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R E S U M O 
0 presente trabalho tem como finalidade o desen 
volvimento de uma metodologia básica que permita a avaliação e 
diagnostico de um Sistema de Treinamento Empresarial, atraves do 
confronto entre a sua situação real e a teoria do treinamento pre 
viamente analisada, atendendo-se a requisitos comumente aceitos 
como ideais por autores e especialistas consagrados no assunto. 
A determinação da situação real do Sistema ê 
feita atraves do levantamento de dados na Empresa escolhido para 
a pesquisa. 
E dada ênfase especial as reações das pessoas 
envolvidas com o Sistema, em termos de sua aceitação ou não dos 
diferentes aspectos que o constituem. 
tz 
A avaliação e o diagnóstico do Sistema, permi
O ¬ -¬ F? .JM O O U1 tem que se determine os pontos do Sistema e que se apre- 
sente mecanismos de regulagem da situação. ' 
A abordagem sistêmica orienta todo o trabalho e 
portanto, as interrelaçoes do Subsistema de Treinamento com ou 
tros Subsitemas e o meio ambiente empresarial são consideradas.
vii 
A B S T R A C T 
The present study develops a basçc methodology 
which allows the evaluation and diagnosis.of an Enterprise 
' 
:- Training Systems trough the comparasion between the enterprise' s 
real situation and a theoretical previously constructed. 
The model takes into account requisites<wmmmfly~ 
accepted as ideal by experts in the subject. 
The determination of the real situation of the 
System is achivied by means of the data survey of the enterprise 
chosen for the research. 
Main emphasis is given to the reaction ofpeqfle 
involved with the System, in terms of their accptance _orÀ non 
acceptance of the different aspects wich constitute the System. 
The model provides for mechanisms to regulate 
the critical points of the System. These critical points are de- 
termined after the evaluation and diagnosis of the enterprise' s 
situation. 
The Systemic approach leaded the entire study, 
therefore the interrelation of the training Subsystem with other 
Subsystem and the enterprise's environment are considered.
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1.1. FoRMuLAçÃo Do PROBLEMA E oBJET|voS.Do TRABALHO 
Os Sistemas de Treinamento das Empresas modernas, propoem- 
-'
I se fundamentalmente ã formaçao, aperfeiçoamento e desenvolvimento 
de pessoal, cujas necessidades foram cientificamente identificadas. 
Portanto, sô poderrse~ã considerar estes Sistemas realmente 
eficazes, se as metas estabelecidas forem alcançadas e se os resul- 
tados obtidos coincidirem com os objetivos pré-fixados. 
No entanto, com poucas exceções verifica-se na prãtica
_ 
a inexistência de mecanismos de avaliação dos Sistemas de Treinamen 
to Empresariais, que permitam caracterizar o atual estado~do Siste- 
ma, ou seja, constatar se os objetivos vem sendo alcançados. 
Este “feed-back“ que se obtêm, é indispensãveK`ã regulagem 
e retroalimentação, através de modificações ou acréscimos de infor-~ maçoes necessárias ao replanejamento, processamento e controle do 
Sistema. 
E como todo e qualquer Sistema Administrativo, também o de 
Treinamento deverã obrigatoriamente apresentar todas as seguintes '
1 fases que compoem o ciclo de desenvolvimento de Sistemas( ). 
l?) Definiçao do Problema e estabelecimento de prioridades 




V9) Disposição e apresentação dos dados. 
VI?) Feed-back e avaliação. 
Desse modo, aindaique pouca importância lhe seja reservada 
a avaliação corresponde a uma das fases componentes do ciclo vital 
dos Sistemas, tornando-se a sua presença imprescindivel, e a sua 
ausência caracterizando o empirismo que lamentavelmente ainda sobre 
vive em nosso meio empresarial. 
(1) MC DONOUGH, A. e Garret. L. Sistemas Administrativos. Rio de Janeiro, Zahar, 
1974. p. 245.
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l.2. SISTEMAS - Sistema de Treinamento Empresarial 
'T 0.11 Considerando que a abordagem sistêmica servi de linha 
mestra para todo o desenvolvimento do trabalho, inicialmentefoine - 
¢e55ãrh> tecer alguns comentários sobre as conceituações de Sistema' 
e Sistema de Treinamento Empresarial. 
l.2.l. SlSTEMA - Conceito, Implicações sobre a Moder 
na Teoria das Organizações e Parâmetros. 
As conceituaçaoes de Sistema, variam relativamente em for- 
ma e conteüdo, mas intrínsicamente, ou“Strictu Sensu? apresentam- 
se com um certo grau de similaridade. 
Entende-se Sistema como qualquer entidade conceitual ou fi 
_..
l sica, composta de partes inter-relacionadas, interatuantes, ou .inc 
terdependentes ou ainda como um conjunto de elementos com um objeti 
vo comum, que interagem continuamente. 
A noção de agregado, difere pois, da conceituação de Siste 
ma, pois as partes que compõe o todo, neste caso mantém-se sem co- 
l"ieXaO 6 Sem Iflt€i`a§aO, O QUE N30 OCOI"i'€ i1Ul'l'l Slstema. 
~ 0. A Teoria das Organizaçoes absorvendo a conceituaçao e as 
implicações da teoria geral dos Sistemas, vive atualmente um momen- 
to afortunado de sintese, procurando explicar a Organização como um 
Sistema através de seus componentes estruturais e comportamentais , 
analisando-as em termos de conteudo, estrutura e movimento. 
Assim considerada como um Sistema, a Organização deve aprg 
sentar as seguintes caracteristicas: 
al E um Sistema aberto interagindo continuamente¬com o 
meio ambiente em que se situa,recebendo matéria-prima›Pe§ 
soas, energia e informações e convertendo-as em produ - 
tos ou serviços que sao exportados para o meio.
_ 
b) Deve ser concebida como um Sistema com objetivos ou fun 
çoes múltiplas, que envolvem interaçoes multiplas com o 
meio ambiente. 
c) Consiste de muitos subsistemas que estão em interação ' 
dinâmica uns com os outros. Portanto ao invês de anali , Ç-~ sarmos os fenômenos organizacionais em funçao de compor 
tamentos individuais, é cada vez mais importante anali-
- 3 
sar o comportamento -conjunto de tais subsistemas. 
d) Tendo em vista que os subsistemas são mutuamente depen- 
dentes, mudanças em um deles provavelmente afetarao o 
comportamento de outros. 
e) A organização existe num ambiente dinâmico que compre -
Q ende outros Sistemas, exigindo uma resposta dinamica ãs 
mudanças.
~ f) Os múltiplos elos entre a Organizaçao e o seu meio tor- 
nam dificil a clara especificação das fronteiras de 
qualquer organização.
~ Portanto, quando se analisar a Organizaçao em qualquer as- 
pecto, devem ser consideradas todas estas caracteristicas que permi 
(D D rf "91 O mi tem id -la como um verdadeiro Sistema.
A 
4 
Os parametros básicos de um Sistema, largamente difundidos 
são: entrada, processo e saida. As entradas consistiriam na energia 
importada para o funcionamento, ou seja, recursos materiais, finan- 
ceiros e humanos. 
O processo manifesta-se como a ação do Sistema para trans- 
formar as entradas em Saidas desejadas. ` 
As Entradas e Saídas são comumente denominadas como insu - 
mos e produtos do Sistema. 
Hã autores que acrescentam aos parâmetros de um Sistema, 
aquilo que denominam interfaces do Sistema, ou seja¡as implicações, 
as ínteraçoes do Sistema com outros Sistemas. 
Estas interfaces nao podem ser deixadas de lado, sob pena 
de serem invalidados os objetivos que a abordagem sistêmica da orgg 
nizaçâo se propõe. 
Outros autores, também acrescentam dois outros parâmetros 




As primeiras relacionadas com as entradas referem-se âs 
operações mentais ou manuais efetuadas sobre os insumos e as segun- 
' as das, referem-se ãs saidas especificas que medem o grau de eficien - 
cia de um Sistema. 
Estes parâmetros são considerados em linguagem cibernêtica
h 
az ` Em sintese, o problema consiste na carencia de mecanismos' 
de avaliação, que permitam apreciar o grau de desenvolvimento dos 
Sistemas de Treinamento, para manté-los sob constante vigilância , 
controle e aperfeiçoamento. 
Da formulaçao do problema resulta a definiçao do objetivo 
do trabalho, qual seja o de desenvolver uma metodologia básica, que 
permita avaliar e diagnosticar a situação atual de um Sistema de 
Treinamento Empresarial, com base num levantamento previamente rea- 
lizado, em campo. 
Os componentes do Sistema serao avaliados e seus pontos ' 
críticos apresentados, como também sugeridos mecanismos de ajusta - 
gem ou regulagem. 
Todo o conteudo do trabalho, estarã voltado ã abordagem ' 
sistêmica da Organizaçao, subordinando-se portanto aos seus precei- 
tos teóricos. 
Nesta introdução do trabalho,«pretende-sel deixar claro 
o alto grau de complexidade do tema, dado o seu carãter interdisci- 
plinar, envolvendo conhecimentos de administração, psicologia geral 
e industrial, pedagogia, sociologia, antropologia cultural, engenha 
ria industrial, teoria geral dos Sistemas e até mesmo da legislaçao 
correspondente. 
Com isto, se quer afirmar que não se pretende atingir em 
profundidade cada aspecto multidisciplinar do tema, mas tao somente 
ater-sei ã-*V r ãrea especifica de atuaçao qual seja a administra- 
ção e a engenharia industrial, valendo-se de conhecimentos adquiri 
dos nas demais ciências sociais como subsidios valiosissimos e sem 
os quais tornar-se-ia impossivel discorrer sobre o tema e estabele- 
as cer uma anãlise sistemica. 
Quanto ã aplicabilidade da metodologia desenvolvida, procu 
nurse generalizã-la, e, embora a pesquisa de campo tenha sido reali 
zada em um Empresa de prestação de serviços, é perfeitamente pos- 
sivel a sua adaptaçao a outros tipos de Organizaçoes produtivas. 
Nestescasos far-se-ia uma análise detalhada do produto, ao 
invés do Serviço, e de seus métodos de fabricaçao, quando do levan- 
tamento das necessidades de treinamento.
5 
1.2.2) Sistema de Treinamento Empresarial 
Um Sistema de Treinamento é na realidade um Subsistema do 
Sistema total Empresa. 
. Comportando-se como um verdadeiro sistema, recebe os insu- 
mos, processa-os e transforma-os na saidas objetivadas. 
As entradas ou insumos de um Sistema de Treinamento pode - 
. . . (2 riam ser relacionados como os seguintes: ) 
- identificação das necessidades de treinamento 
- avaliaçao de desempenho “ 
- condiçoes do mercado de trabalho 
- empregados a treinar 
- tecnologia 
O processo estaria relacionado ã programação e execução do 
treinamento, como também ã avaliação dos resultados. 
As saidas ou produtos correspondem aos: empregados treina- 
dos e ãs necessidades de treinamento atendidas. 
Um aspecto de vital importãncia diz respeito ãs interfaces 
do Sistema, que seriam outros Subsistemas com os quais o treinamen- 
to mantém relação de interdependência, influenciando e sendo in- 
fiuenciado. 
Estas interfaces seriam as seguintes:
~ - Recrutamento e Seleçao 
- Avaliação dos treinados pelos órgãos de lotação 
- Acompanhamento do treinamento 
- Avaliaçao de Desempenho 
- Aproveitamento de instrutores internos 
- Motivaçao do pessoal 
- Chefias 
- Empregados 
( Ú BARTH, P. Administraçao integrada dos recursos humanos. 'T Rev. Bras. de 
Telecomunicagoes(1):31-34 jan/ƒèv 1978.
6 
Ao modelo sistêmico de Peter Barth, dever-se-ia acrescen - 
tar mais duas interfaces que são consideradas de suma importância 
quais sejam: - plano de carreira Ç 
promoção e acesso.
_ 
A esquematizaçao do modelo de um sistema integrado de re- 
CUFSOS hUmãfl0S, que se apresenta seguir, identifica todos os sub- 
sistemas componentes deste Sistema, e dentre eles, o Subsistema de 
Treinamento empresarial, permitindo uma identificação das entradas 
(inputs), saidas (outputs), interfaces,de cada subsistema, . como 
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l.3. ORIGENS E EVOLUÇÃO DA ATIVIDADE DE TREINAMENTO 
l.3.l. Evolução Cronolõgica no Mundo 
~ -.‹ ~ A preocupaçao com a formaçao e aperfeiçoamento da mao-de- 
obra para fins produtivos, remonta ã épocas muito anteriores ã fa- 
se cognominada da Administraçao Cientifica, no inicio de nosso sé- 
culo. 
Mesmo antes de Cristo, são perceptíveis algumas manifesta 
ções correlatas ã especialização e divisão do trabalho, originando 
como consequência, a necessidade de treinar a mão-de-obra, em civi 
~ ~ A lizaçoes que primaram pela organizaçao, tais como os babilonios , 
egfpcios, gregos, chineses e macedõnios. 
0 quadro cronolõgico a seguir, procura apresentar, dentro 
da histõria do pensamento administrativo, as principais contribui- 
ções de povos ou individuos, ao estudo da divisão do trabalho, ei 
pecialização, adestramento e/ou treinamento da mão-de-obra produti 
va. 
Entretanto, destaque especial deve ser dado aos trabalhos 
de Taylor, Gantt, Watt e Soho (Fundiçao Soho), até o inicio do se~ 
culo.
Quadro II 
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Assumida a responsabilidade 
mento dos trabalhadores. 
Realçada a especialízaçao e 
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cias de Kurt Lewin, em 19 
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C A Fundição SOH0
_
‹ 
Na “SOHO Engeneering Foundry“, da Grã-Bretanha, de Watt, 
Boulton 6 Cia, em l800, teve lugar a uma das primeiras aplicações ' 
completas da “Administração Cientifica", antecipando-se em quase um 
século ã obra de Taylor. u 
` Nesta Fundição aplicou-se métodos cientificos de Adminis - 
tração, apesar desta ciência não se encontrar na época, ainda siste 
matizada e a preocupação com a especialização e o treinamento da 
mão-de-obra, foi uma das caracteristicas desta instituição pioneira.
« “Assim como o ferreiro nada pode fazer sem o seu martelo, 
também o patrão nada pode fazer sem o seu trabalhador" constituiu - 
se no lema desta Fundição. 
A ADMINISTRAÇÃO ClENTiFlCA e a preocupação com o treinameg 
to da mão~de-obra. - 
Embora se tenha afirmado que mesmo antes dos trabalhos ci 
entificos de Taylor já houvesse uma preocupaçao histórica com a for 
mação da mão-de~obra empresarial, há uma corrente de pensadores que 
consideram-no como o primeiro a atribuir ã gerência ou administra - 
... _ ¢ ... çao superior, a responsabilidade basica pela conduçao das ativida - 
des de treinamento. 
A necessidade de treinar sempre existiu, e disto decorreu 
a atividade de treinamento, a principio desenvolvida pelo próprio 
empregado que auto-treinava-se, observando o trabalho de seus compa 
nheiros ou mestres de oficina. 
' 
. - . ^ . Taylor, no inicio deste seculo, ressaltou a importancia da 
quilo que chamou de adestramento cientifico para os empregados, a 
fim de que um fluxo normal de produção fosse desenvolvido. 
Em seu segundo estudo relativo ã Administraçao Cientifica, 
Shop Management, uma vez mais procurou traduzir uma filosofia pró- 
pria de Administraçao, partindo do principio mãximo, ou objetivo ' 
primordial da Empresa, que seria: pagar salários altos e ao mesmo 
tempo ter baixos custos de produção. Para tanto, enumera outros pos 
tulados, que se constituiriam em meios para atingir tal fim e den - 
tre estes, ressaltou os seguintes:
F 
l?) - Os empregados deveriam ser cientificamente colocados 
nos serviços ou postos em que os materiais e as con- 
dições de trabalho fosse cientificamente seleciona - 
dos, para que as normas pudessem ser cumpridas.
_ 
29) - Os empregados deveriam ser cientificamente adestra - 
"
i dos para aperfeiçoarem as suas aptidoes, e portanto 
executarem um serviço ou tarefa de modo que a produ- 
ção normal fosse cumprida. 
Ambos os postulados referem-se ä seleção e adestramento ci 
entificamente realizados, segundo pensamento de Taylor. 
E utilizado o termo adestramento, visto que teria uma cong 
tação um pouco diferente de treinamento. 
Reforçando e sintetizando as suas idéias anteriores,Taylor 
f 1 1 Q "" n f à 3 1 em seus Principios de Administraçao Cientifica( ), voltou a enfati- 
zar a necessidade de treinamento da mão-de-obra e anterior seleção 
correspondente, em seu segundo principio de Administraçao Cientifi- 
ca: “Selecionar cientificamente e depois treinar, instruir e desen- 
volver o trabalhador”, enquanto que no passado, ele escolhia o seu 
próprio trabalho e treinava-se a si próprio o melhor que podia. 
No entanto e preciso observar que o sentido atribuido as 
atividades de treinamento, voltava-se ao objetivo máximo de produ- 
zir mais e com melhor qualidade, nesta fase inicial da Administra - 
ção como ciência. ' ` 
. O próprio Taylor defendia a tese de que os padrões de efi- 
4. 4 ~ ciencia dos operarios deviam ser estabelecidos por meio da mediçao 
da produção numa dada operação e baseado no principio anteriormente 
mencionado, afirmava que poderiam alcançar um nivel de produçao es- 
tabelecido cientificamente, desde que fossem selecionados criterio- 
samente e adestrados no modo mais econômico de realizarem suas tare 
fas, como também incentivados or um Sistema de a amento por pe a. P P 9 
O tratamento do treinamento como um “meio” de que a admi - 
nistração da Empresa pode dispor para atingir suas metas de maior 
volume de produção, com melhor qualidade do produto final e em con- 





sequencia maiores lucros, coaduna-se perfeitamente com o pensamento 
da denominada Escola Classica de Administraçao, a qual teve em Tay- 
lor e Fayol, os seus expoentes máximos. 
- Não obstante, este conceito errôneo da mão-de-obra como um~ fator de produçao ünica e exclusivamente, sobrevive ainda hoje em 
muitas organizações, as quais fingindo preocupar-se e interessar-se 
com o treinamento de seu pessoal, objetivando utilizar-se cada vez 
mais de suas capacidades produtivas, dedicam pouca atenção a reali- 
zaçao individual do trabalhador como ser humano dotado de uma tal 
dignidade, que o torna diferente e acima de qualquer outro fator de 
produção. 
'Os mecanismos legais, tais como a Lei Federal n? 6297 de 
IS de dezembro de 1975, que preve a deduçao do lucro tributável das 
pessoas jurídicas, para fins de Imposto de Renda, do dobro das des- 
pesas comprovadamente realizadas no periodo base, em projetos de 
formaçao profissional, aprovados anteriormente pelo Ministério do 
Trabalho, são utilizados por muitas Empresas para o treinamento,sem 
muitas vezes centrarem suas aspirações no desenvolvimento ou, forma 
çao do pessoal, mas simplesmente visando a reduçao do seu lucro tri 
butãvel (ANEXO ll. ` 
As organizaçoes que assim agem, comportam-se como aquelas 
do inicio do séc l ` ^~ ' - u o ou mesmo antecedentes, cuja concepçao tayloria 
na impedia de pensar em termos de Empresa como uma Organização So- 
cial além de produtiva, ou um Sistema Sócio-Técnico, conforme a mo- 
derna concepção Sistêmica de Organização.
2.2.2. A Evoluçao do Treinamento no Brasil 
O desenvolvimento do treinamento empresarial em nosso pa 
13 
is 
foi expressivamente influenciado pela própria evoluçao da psicolo - 
gia industrial, donde torna-se necessário um retrospecto historico 
desta 
atual 
ciência para que se possa entender como e porque atingimos 
estágio em termos de treinamento.
O 
A evoluçao do sistema educacional também exerceu visivel 
influencia sobre o aparedmento de entidades especificamente ligadas 
30 ÍÍFC 
dir o seu desenvolvimento aqui no Brasil, em quatro fases distintas' 
inamento empresarial ou seja o ensino têcnicoz 





Fase preliminar ou psicomëtrica 
Fase Psicotëcnica 




A fase psicotecnica corresponde a aplicacao da psicologia' 
. . z . experi mental ao trabalho e aparecimento dos primeiros trabalhos de 
seleçao profissional voltados ã adaptaçao do homem ao trabalho, se- 
gundo conceitos taylorianos. 
. . . -- a intimamente relacionadas com o treinamento, estao a - s 3 e 
a _ . . 4- fases, sendo que a fase denominada “educacional do treinamento 
nas Organizaçoes“, caracterizou-se pelo treinamento e aperfeiçoamen 
to da mao-de-obra, especificamente dos quadros dirigentes e de che- 
não er 
fia, pois concluiu-se que somente a seleçao com bases psicotecnicas 
a suficiente para se obter o melhor desempenho no carg o. Na 
fase denominada psicossocioiõgica, ê que se despertou para a verda- 
deira concepçao do treinamento como uma atividade integrada a toda 
~ ‹ a Orga 
e nort 
concep 
nização, com fundamentos psicossociais. 
Esta fase surgiu em decorrência das experiencias francesas 
e americanas que concluíram pela necessidade de evolução 
ção do treinamento. 
fla 
Suas conciusoes acham-se bastante associadas ao desenvolvi 
mento organizacional, estratégia também recentemente adotada nas Or 
ganiza ções. 
3 Õ OJ 
Enquanto que na fase educacional, que cronologicamente 




relaçoes humanas, liderança, formaçao de gerentes e Twl (trai ing '3 
within industry), a 45 fase preocupou-se em abordar e ressaltar os 
seguintes aspectos: 
a) Não basta um recrutamento, seleção e treingmento com me 
todos eficientes sem que exista um clima de cultura or) 
ganizacional favorecendo e~apoiando as mudanças propos- 
tas por estes mecanismos. ' 
b) O treinador pode funcionar como agente catalizador de 
estagnação, evolução ou mesmo revolução.) 
c) O homem responsável pelo recrutamento, seleçao e treina 
mento, ë na realidade, um agente de mudança, de evolu - 
çao. 
d) Este homem precisa pois, tornar-se consciente de seu pa 
pel como agente de evoluçao. 
O problema levantado nesta fase era o seguinte: fazer evo- 
luir o homem, através do treinamento e a organizaçao ao mesmo tempo 
Colocou-se tambem em relevo, observaçoes provenientes ` de 
r .^ . 
._ . z ._ sinteses e experiencias altamente sofisticadas, dos trabalhos psi 
cossociolõgicos de Mac Gregor, Crys Arghyris, Blake e Mouton, quais 
sejam: 
e) Todas as operações de uma organização, inclusive as de 
Administraçao de Pessoal e mais particularmente as de 
recrutamento, seleçao, treinamento, promoçao, motivaçao, 
comunicaçao etc sao influenciadas pela cultura organi- 
zacional. 
f) Como existem vãrios tipos de cultura organizacional (pa 
ternalista, autoritaria, diplomática, etc) existem vã- 
rias maneiras de recrutar, selecionar e treinar. 
g) Sendo assim, se quisermos mudar e evoluir uma Organiza- 
çao, temos que agir sobre a sua cultura. 
h) isto sÕ poderã ser conseguido através de estratégias de 
Desenvolvimento Organizacional, em que os próprios dirl 
gentes se empenham na mudança.
. 
Estas foram as maiores contribuições da psicologia indus - 
trial para desenvolvimento do treinamento empresarial em nosso pais. 
No que se refere ao sistema educacional brasileiro, foram 
muitas as decisões que vieram em favor do ensino profissional e in- 
diretamente do treinamento empresarial.
15 
0 momento atual do treinamento em nosso pais ê bastante 
controvertido, porquanto vamos encontrar Organizaçoes vivenciando a 
fase psicossociolõgica, a par de um grande numero delas encontra-se 
ainda em plena fase i icial ou psicomëtrica. IJ 
O quadro cronolõgico a seguir, relaciona as principais con 
tríbuições da Psicologia industrial e do Sistema Educacional Brasi- 




Evoluçao Histórica do Treinamento no Brasil 





















Crlaçao das Escolas de Aprendizes de Artifices 
Industrialização das Escolas de Aprendizes de 
Projeto“Fidelis dos Reis" - Ensino profísslona 
classes sociais. - 
Engg sufço Roberto Hange Introduz a_aplicação`dos principios de psi- 
cotecnica na Escola Profissional de Mecanica d 
clos de São Paulo. ` 
Organização do l? laboratorio de psicotëcnica 
Sorocabana" pelo Eng? R. Mange. › 
inicio da.formaçäo4profisional na propria empr 
lã vez de métodos e técnicas de formação adota 
Ferro alemas. - ' ` 
Crlaçao do instituto de Organlzaçao Racional d 
Criação do Deptê de Ensino Profissional em sub 
de Ensino Profissional - inicio da expansão do 
Introdução pela lã vez, na Constituição, de di 
educação profissional, inclusive quanto ã coop 
tria e o Estado. ` 
_
` 
Implantação de cursos de aprendizagem nos esta 
ais. 
O .` ~ Oecreto-Lei n. 1238 - Preve a criaçao de curso 
da indfistrla. 
Decreto-Lei n? ä0ä8 - criação do Serviço Naclo 
dustrlal (SENAI).
_ 
Criação pelo DASP (üeptë Autônomo de Serviço P 
cial sobre seleção, orientação e readaptaçao p 
çao do famoso psicólogo Mira y Lopez. ~ ¿ 
Crlaçao do Serviço de Orientaçao e Seleçao Pro 
Nacional do Comércio (SENAC) sob a responsabil 
e Pierre Well. , ' - 
Apareclmento do ISOP (instituto de Seleção e O 
nal) vinculado ã Fundação Getãlio Vargas e org 
ra Y Lopz. ' ` V 
Inicia-se um periodo de preocupação com o trei 
de IÊ linha:
_ 
Lei n? 3552 que transforma os objetivos dos an 
industriais, dandorlhes maior autonomia. 
inicia-se a fase de desenvolvimento da alta e 
gerência, a qual perdura ate nossos dias. 
Criação do P.N.T.E (Programa Nacional de Treln 
Lei Federal n? 6297, de l5 de dezembro de i975 
do lucro tributável das Empresas do dobro das 
projetos de formação profissional. (ANEXO I). 
Decreto n? 77.362 de l? de abril de l976 lnstl 
de Formação de mão-de-obra, junto ao Ministêri 
objetivo de coordenar e supervisionar as ativi 
mão°de-obra no pais. 
Artifices 
l extensivo a todas as 
o Liceu de Artes e Ofi 
na “Estrada de Ferro 
esa ~ aplicaçao pela 
das pelas Estradas de 
o Trabalho (IDORT). 
stituiçao ã lnspetoria 
ensino industrial. 
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üblico) de curso_espe- 
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idade de Leon walther 
rientação Profissio - 
anizado pelo Prof. Hi-
z 
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tlgos cursos bãslcos ' 
especialmente, média
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amento de Executlvosl.. 
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2.1. DESCRIÇÃO DA METODOLOGlA 
As etapas que compreendem a metodologia utilizada sao as se- 
guintes: 
2.1.1. 
Este capitulo, elaborado como ponto de referencia e fundamen- 
Anälise da Teoria do Treinamento 
çao teorica do trabalho, teve como fontes de informaçoes as opinioes 
e as conceituações de autores, pesquisadores, empresários e entida - 
des diretamente vinculadas ã área de treinamento empresarial, sempre 
dando margem ã algumas interpretaçoes e conclusoes pesnoais. 












Educaçao, treinamento e tecnologia educacional. 
Conceituaçoes de Treinamento: a concepçao tradicional 
a moderna concepçao de treinamento; o treinamento e o de 
senvolvimento organizacional. 
Treinamento, formaçao, aperfeiçoamento e desenvolvimento 
de pessoal 
Estabelecimento dos objetivos, filosofia e politic
. 
treinamento. 
Um modelo sistêmico das atividades de treinamento. 
Fluxograma Geral 
Levantamento ou diagnostico das necessidades de treina - 
Í`fl€I`lÍÍO. 
Tipos ou formas de treinamento e sua utilizaçao. 
Planejamento e elaboraçao dos programas de treinamento. 
Técnicas de treinamento: Vantagens, desvantagens e apli 
caçao. 
O ágão responsável pelo treinamento: sua posição na es- 











o Treinamento e diversos subsistemas: 
de carreira e a sistemática de promoçao 
o. 










11.3. A descriçao_de cargos e funçoes. 
11.A. O processo de recrutamento e seleção. 
11.5. 0 clima e a cultura organizacional. 
12. Registro de pessoal qualificado para ministrar treinamen 
to, de pessoal treinado na Empresa e cursos oferecidosno 
mercado. 
. Fatores motivacionais do treinamento e fontes de resis - 13 
tëncia. 
14. A avaliaçao do Treinamento: tipos, instrumentos e prazos 
de avaliação.
_ 
15. Análise da rentabilidade dos programas de treinamento. 
. A coleta de dados em campo 
isando atender~se aos itens propostos no Modelo Teórico, fo- 
m utilizados os seguintes métodos de coleta de dados: 
2.1.2.1. Observação Direta 
pesar de bastante subjetivo, a grande valia deste método deve 
to de que por se tratar de um tema estritamente correlato ãs 
sociais, apresenta-se como uma valiosa ferramenta a obtençao 
mações, via canais informais, muitas vezes com maior fidedig~ 
nidade q 







ue os demais metodos utilizados. 
Observando o comportamento, as reações do individuo e o pró - 
2.1.2.2. Levantamento de dados gerais da Empreyfi. 
endo como justificativa a abordagem sistêmica dada ao traba - 
iu-se do principio que seria vital o conhecimento do sistema 
mpresa) em termos gerais, para que se tivesse uma idéia das 
s inter-atuações deste ambiente sobre o subsistema de treina* 
vice-versa- 
Foram coletados os seguintes dados que constam do ANEXO II: 
._ 





Faturamento nos ultimos 3 anos. 
Especificaçao dos serviços que presta (ou produtos que fa - 
brica). * i E
Estes dados especificos ã Administraçao de Pessoal que foram 
Numero total de empregados. 
Objetivos gerais da Empresa. 
Filosofia de Administraçao adotada. 
Organograma Geral (ANEXO Ill). 
2.i.2.3. Levantamento de dados relativos a Administraçao 
Pessoal. 
coligidos sao os que se seguem e constam dos ANEXOS IV e V. 
produto ou serviço; sua imagem junto ao consumidor e métodos de ro 
duçao¡levantados junto a Diretoria Técnica da Empresa, quais sejam 
VIII (ANEXO 
Sol 
- Demonstrativo fisico-financeiro das atividades de treina* 
Lotação de Pessoal por Diretoria 
Plano de Carreira (modelo) 
Plano de Classificação de Cargos (modelo) 
Descriçao e Avaliaçao de Cargos 
Sistemática de Promoção e Acesso. 
Sistemática de Recrutamento e Seleçao. 
Sistemática de Avaliaçao de Desempenho. 
Admissões totais anuais (ultimos 3 anos).
ú 
Demissões totais anuais ( ultimos 3 anos) e principais 
CãUS8S. 
lndices de absenteismo e principais causas. 
Registro de acidentes de trabalho e principais causas de- 
terminantes. 
Índices de “turn-over“ ou rotação de pessoal,Uregistran 
se as principais causas. 
2.l.2.H. Levantamento de dados especificos de treinamen o 




mento nos ultimos 3 anos, por unidades (Departamentos 
ganizacionais, (ANEXO Vl). 
- Funcionograma do Orgão de Treinamento. (ANEXO VII). 
Consideramos indispensáveis algumas informaçoes relativas ao 
- Opinião generalizada do consumidor ou usuário com relação 





á qualidade do produto ou serviço oferecido pela Empresa. 
Grau de suficiência no atendimento ao mercado. 
No caso de insuficiência, quais as causas determinantes. 
Possibilidade de expansao ou desenvolvimento nos produtos 
ou serviços ofertados. 
Planos futuros com relaçao aos produtos ou serviços. 
Õbices que se apresentam á consecução dos planos. 
Métodos de produção: constatar se apresentam~se como ide- 
ais ou poderiam ser simplificados. 
Processo produtivo delineado por operaçao em documentoses 
pecificos ou não. » 
Existencia ou nao de tempo padrao para as operaçoes produ 
tivas. 
Existência ou náo de estudos para racionalização de mêto- 
dos de produçáo. A 
Grau de utilização dos equipamentos atuais e planos de a- 
quisição de novos equipamentos. 
Estagio de modernizaçao dos Equipamentos (mecanizados ou 
automatizados). ~ i 
2.l.2.6. Coleta de informaçoes referentes ao Sistema de 
Treinamento. í 
ra se avaliar até que ponto um Sistema vem atingindo aos 
objetivos e metas a que se propoe, mister se faz ouvir as pessoas 
envolvidas com este Sistema. 
Para tanto elaborou-se entrevistas e questionarios assim di 
rígidos:
A ~ Entrevistas com a direção da Empresa. 
Estas entrevistas baseiam-se num questionário previamente 5 
laborado e que consta do anexo com o titulo Questionário Tipo A . 
(ANEXO IX), e embora náo tenham sido aplicados constam da metodologia proposta
B 
As 




da no questionário anexo Tipo C (ANEXO Xl), objetiva ouvir os res ~ 
- Entrevistas com as chefias da Empresa. 
chefias estao diretamente envolvidas com as atividadesde 
questionário Tipo B ( ANEXO X). 
- Entrevista com os responsáveis pelo Ôrgao de Treinamento 
mais alta significaçao, este tipo de entrevista estrutura
' 
21 
ponsãveis pelas atividades de treinamento sobre o atual Sistema,smm 
planos futuros e aspectos que consideram nevrälgicos no Sistema. 
D - Questionários dirigidos a uma amostra de pessoal treina- 
do 
Estes questionarios tem a finalidade de coletar a reaçao dos 
treinados com relaçao ao Sistema, e servir como referencia em ter ~ 
mos comparativos ãs entrevistas realizadas. 
Conforme constam dos ANEXOS XIII e XIV estes questionáriossao 
de dois tipos: 
Questionario tipo I - dirigido ao pessoal com nivel de ins ~ 
truçáo correspondente ao l? Ciclo do I? grau ou seja, ao antigo cui 
so primário. 
E'um questionário de tipo fechado, contendo resposta obje- 
tivas pre-determinadas, de fácil interpretaçao e o empregado seleci 
onado precisará apenas assinalar uma ou mais respostas alternativas 
."\ 
(/ 
Questionário tipo II - de caráter mais subjetivo embora con- 
tenha algumas questoes com respostas fechadas, este questionario e 
xige um maior grau de escolaridade para o seu preenchimento e ë di- 
rigido portanto ao pessoal com nivel de instrução superior ao l? ci 
clo do I? grau. 
Aos questionários anexou-se uma página inicial contendo ex- 
plicações sobre os objetivos do trabalho e motivando o empregado a 
responde-lo com lealdade. 
Esta página explicativa corresponde ao ANEXO XII. 
2.l.3. A Amostragem. 
Utilizou-se a amostragem aleatória simples, para determina - 
çao da amostra necessaria a aplicaçao dos Questionarios tipo I e ti 
po II, sendo os elementos sorteados através de uma tabela de nume - 
ros aleatórios. 
Como nao foi possivel obter informaçoes atualizadas sobre o 
parâmetro estatistico considerado para efeito do cálculo do tamanho 
da amostra ual se'a, a escolaridade, o tou-se ela a lica ao dos › Q J P P 
uestionärios em uma amostra iloto inicial, donde foram retiradosQ 
os valores estimados da media (X') e desvio padrao (S'). 
A amostra piloto composta por 50 elementos, permitiu o cál- 
culo do tamanho real da amostra necessáría ao estudo. 
A população correspondia a todos os empregados lotados somen
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te na Agência Central da Empresa, excluindo-se a diretoria, as che* 
fias e o pessoal lotado no Drgao de Treinamento,_por serem objetos 
dos Questionários tipos A, B.e C, que deveriam servir de base às en 
trevistas pessoais. 
Portanto da lotaçao de pessoal correspondente a 556 emprega- 
dos, retirou-se 52 que ocupavam funçoes de diretores e chefes ou es 
tavam lotados no Órgão de Treinamento, reduzindo-se a população pa- 
ra 504 empregados. 
A participaçao relativa de cada Diretoria e Gabinete da Pre- 
sidência na amostra piloto, foi feita em funçao da lotaçao de cada 
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V8. 
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nanceira 
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nica 
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ao Gabinete da 
les. 
l Sendo que se n > np seria necessário completar a amostra pi~ 
loto ate n ser atingido. 
Como obteve-se um n < np nao foi preciso completa-la.
A participacao de cada Diretoria e do Gabinete da Presidêâ 
cia, na amostra piloto foi obtida pela fórmula:
N "M = 'f~ × np 
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As lotaçoes correspondentes as Diretorias e Gabinete reti 





















Dos 50 questionários distribuidos aleatoriamente, somente 
Bë foram devolvidos, negando~se os demais a entregaram alegando 
varias justificativas. 
Anulou-se l dos Bfi questionários, por apresentar apenasas 
6 primeiras respostas. 
A 'l ` ~ amostra pi oto retirada de uma populaçao normalmentedií 
tribuida, apresentou média (Y') igual a ll,2 e desvio padrão (SW 
correspondente a 2,b88 anos. 





onde Z = normal reduzida 
S'=desvio padrão estimado 
' a =confiança 
e0=erro relativo ã média estimada (Y'= 
Tomando-se o erfo relativo ä média estimada como 8%, eo
Zä 
será portanto igual a 0,896 e confiança igual a 95% teremos:
2 
n = Z0,975_ 
0,896 
z¬ = (1,9`ô . z,777)2 =_ z9,621+='3o 
Portanto obteve-se uma amostra de 30 elementos, com uma con- 
fiança de 95% e erro relativo ao parâmetro estimado (Y') de ® o\° 
2.l.h. Tabulação dos Questionários e Entrevistas. 
Durante a aplicação das entrevistas, deparou-se com o proble 
ma das chefias náo poderem atender no momento, em função das suas a 
tividades e a unica solução, após algumas entrevistas realizadas,(a 
penas sete) foi aplicar-se a tëcnica do questionário, apesar da in- 
tenção inicial de não o fazë-lo. 
Os questionários foram tabulados considerando-se o aspecto 
quantidade e qualidade das respostas, como significativas ou náo. 
O numero de respostas a cada questão e o corresfiondente va- 
lor percentual sobre o total constam da tabulação. 
Com relaçáo ao Questionário Tipo C, dirigido ao pessoal do Or 
.... 
' A .- gao de Treinamento, em decorrencia de uma serie de problemas surgi- 
dos, aplicou-se somente um questionário, sendo as respostas lista “ 
das junto com as demais tabulações. 
Dos Questionários Tipo A distribuidos nao se obteve as infor 
mações por náo terem sido aplicadas as entrevistas. 
Dos Questionários Tipo B, destinados ás chefias, correspon - 
dentes a um total de 39, foram preenchidos e devolvidos 27. 
Do cômputo total de chefias da Agência Central, excluem-se 
chefe da Divisao de Recrutamento, Seleçao e Treinamento, objeto do 
Questionário Tipo C, e o chefe do CPD, por ser o professor orienta- 
dor do Trabalho. 
Foram ouvidas, dessa forma 73% das chefias, embora a metodo- 
logia previsse a sua totalidade. r ' 
2.l.S. Avaliaçao e Diagnóstico do Sistema de Treinamento. 
Tomando-se como referência básica, os dados coligidos atra - 
vês da observação direta, levantamentos gerais e especificos, res * 
postas dos questionários Tipos l e ll, B e C, realizou-se a avalia- 
çáo do Sistema de Treinamento da Empresa, objeto da pesquisa de cam 
po, dando enfase especial a determinaçao do grau de aceitaçac›doSi§ 
tema tanto por parte das chefias, quanto pelo pessoal treinado.
da pesquisa de campo, motivos de comentário no capitulo final do 
balho 
¡"\ 
O diagnóstico do Sistema ë apresentado com as limitações 
2.1.6. Conclusões, Recomendações e Limitações do Trabalho. 
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de 
correntes de uma série de problemas enfrentados durante a aplicação 
tra 
De posse da avaliação e diagnõstico do Sistema, apresentou-se 
as conclusões e recomendações do trabalho, estas últimas sob a for - 
ma de sugestões ä Empresa, de medidas corretivas ou de regulagem de 
seu Sistema de Treinamento. 
geral 
Procurou-se ainda apresentar e justificar as limitações do 
trabalho. 
2.2. Fluxograma Geral da Metodologia 
A metodologia pode ser representada pelo seguinte fluxograma
FLUXOGRAMA GERAL DA METODOLOGIA 
ANALISE DA TEORIA DO TRElNAMENTO 
Escolha de uma Empresa para aplicacao da pesquisa de campo, 
a fim de conhecer o seu Sistema de Treinamento (real). 
pl 
Levantamento de dados de campo; dados gerais? especificos, apii- 
caçao de entrevistas com a direçao e as chefias, com os responsa 
veis pelo treinamento e questionarios a uma amostra de‹anpregados. 
Tabulação dos Questionários e Entrevistas. 
Comparação entre 
TEORIA DO TREINAMENTO Sistema Real 
Avaliação e Diagnóstico do Sistema de Treinamento. 
Conclusões, Recomendações e Limitações do Estudo
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cAPiTULo iii 
ANALISE DA TEoR|A no TREINAMENTQ 
3.1. EDUCAÇÃO, TREINAMENTO E TECNOLOGIA EDUCACIONAL 
Uma das preocupações constantes de Administradores de Pes- 
soal e estudiosos do assunto, ê estabelecer o campo de atuação da 
Educação e do Treinamento. 
Este tema vem sendo objeto de muitas polêmicas, havendo ' 
duas correntes distintas de pensamento: uma que subtende o treina - 
mento como parte da Educação do ser humano e outra que não identifl 
ca o treinamento como inerente ao processo educativo. 
Dentre os que consideram o Treinamento Empresarial como um 
processo educativo destaca~se John Dewey, famoso educador pragmãti 
co norte-americano, o quai defende a tese de que o processo educati 
vo ê uma continua reconstrução de experiência pessoal de quem a- 
prende algo(?), Sendo assim o homem participa continuamente de um 
processo auto-educativo, quer pela observação, prãtica ou estudo das 
coisas da vida. ' 
... Q Segundo esta filosofia deweyana, a reconstruçao de expefien 
cias individuais, pode se dar das seguintes maneiras: 
a) Ensaios em laboratórios 
b) Meios práticos e analiticos para descobrir verdades tec 
nicas e cientificas; 
c) Fundamentações de uma teoria; 
d) aplicação de teorias cientificas ã Indústria, ao Comér- 
cio e ã Agricultura. 
Dentro deste pensamento ê impossivel dissociar-se, na prá , _. 
tica, a educação como um processo global, do processo de treinamen- 
to empresarial. 
Outro renomado estudioso do assunto, o professor Tomãs Vil 
lanova Monteiro Lopes(5), da Fundação Getúlio Vargas, acredita que
~ 
(4)'CARVALHO, A.V. Desenvolvimento de Recursos Humanos na Empresa. Sao Paulo, Pio 
neíra, 1974.ãp.3.
H 
(5) LOPES, T.V. Problemas de Pessoal na Empresa Moderna, Rio de Janeiro, Fundação 
Getúlio Vargas, 1962. p.18õ. ç
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o treinamento constitui-se numa educaçao especializada, segundo a 
corrente do consagrado Milton Hall, técnico americano especialista*
~ em Administraçao de Pessoal, o qual identifica o treinamento como 
um processo educativo com finalidade de preparar o individuo para a 
eficiência no trabalho. 
Dentre os autores que nao identificam a formaçao profis- 
sional realizada dentro da Empresa com o processo puramente educati 
vo, pode~se citar o professor Rui Aguiar da Silva Leme, catedrático 
da Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo, o qual ressalta 
que, enquanto o treinamento prepara o individuo para um cargo espe- 
cifico, a Educação prepara-o para enfrentar o mundo e seus proble- 
6) mas gerais( . 
Esquece-se no entanto, o referido professor de que esta 
preparaçao ao cargo, implica em um processo educativo, naturalmente 
restrito a este objetivo especifico. 
Acredita-se haver uma nitida interrelaçao entre a Educaçao 
e o treinamento, salientando no entanto as distinçoes entre um e 
outro, sendo o treinamento limitado em seu escopo, envolvendo somen 
te o aprendizado que está diretamente relacionado com o desempenho' 
do trabalho(7), enquanto que a Educação atinge um escopo geral com 
,a abrangencia total sobre o individuo. 
Neste caso o treinamento empresarial constituir-se-ia numa 
forma especifica de Educaçao. 
Considera-se esta abrangência ampla da Educação, subdividi 
da em macro e micro educação. 
~ 4 ^ A macroeducaçao seria o somatorio de todas as influencias 
que concorrem para a -socialização da pessoa, desde as pequenas in 
fluências da comunidade até a aprendizagem nos sistemas escolares 
formais. 
~ ~ Jã a microeducaçao envolveria somente a educaçao formal , 
recebida através dos Sistemas escolares. 
Analisando-se esta Última subdivisão, verificarse que seus 
resultados são mais a longo prazo, enquanto que o treinamento deve- 
rã apresentar resultados se nao quase imediatos, pelo menos a médio 
prazo. - 
6 
~ _. , ~ ~ ._ 
( ) LEME, R.A. Educaçao ¶ecnica e Iadustrializaçao. Sao Paulo, Forum Roberto Si 
monsen, Í974. p.52. 
(7) LIPPITT, G. et alii. Qptimiziag bumau Resources. Massachusetts, Addison-Wes- 
ley Publishing Company, 1976.
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A .v Com referencia ao tema em questao, assim se manifestou o 
Congresso internacional de Administração realizado em Istambul , 
Turquia, em 1953: 
Educação ~ Refere-se a todos os processos pelos quais uma 
.... ~ pessoa adquire uma compreensao do mundo, bem como aptidoes para li 
dar com seus problemas. 
Treinamento ~ Refere~se a parte da Educação de uma pessoa, 
ã qual, quer conduzida na escola ou nao,antes ou depois do emprego, 
ajuda tal pessoa a bem desempenhar suas tarefas profissionais. 
Portanto, segundo estas conceituaçoes, internacionalmente 
aceitas, a Educação objetiva desenvolver integralmente a personali 
dade, enquanto que o treinamento visa integrar o individuo ao seu 
trabalho, mas ambas apresentam um contexto comum dentro do proces- 
so educativo. 
À ` ~ Em termos sistemicos, significaafirmar-se que a Educaçao 
seria o Sistema Global, enquanto o treinamento um de seus Subsiste 




O treinamento na verdadeira acepçao da palavra, nao pode- 
rã prescindir dos recursos oferecidos pela pedagogia moderna, in- 
cluindo as mais recentes teorias de aprendizagem e instruçao. 
A instrução entendida como o vocãbulo usado para indicar 
a educação que geralmente ê ministrada mediante processos formais 
e institucionalizados, antes ou após a adoção de uma profissão. 
~ › ¢ n A instruçao portanto passa a constituir se em treinamento 
ou educação técnica, quando prepara o ser humano para o trabalho ' 
(W que irá desempenhar 
A aprendizagem considerada em termos de mudanças comporta 
mentais, de hábitos e atitudes, para o treinamento deve ser compre 
endida em função de todas as teorias que procuraram explicitar o 
seu processo: teorias behavrorista, gestáltica, freudiana, funcio- 
nalista, de modelos matemáticos, pois o treinamento envolve o ho- 
mem como um todo, quer fisiolõgico, biológico, psicológico e neurg 
fisiológico. _ 
(8) CARVALHO, A.V. op.cit. p.5.
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A tecnologia educacional, expressao que nos últimos 20 
anos tem sido bastante ouvida nos setores educacionais, surgiu his 
toricamente de dois grandes movimentos: o movimento da instrucao 
programada e o movimento dos recursos audiovisuais, vindo acompa - 
nhar o desenvolvimento ocorrido nos setores das comunicações, de 
_, ~ ` ~ informaçoes, da administracao, da aprendizagem e instrucao, do con 
trole industrial e controle do próprio processo educacional. 
A utilização de conceitos de todos os setores mencionados 
e mais especificamente das três grandes áreas: comunicacoes e in - 
_. ~ ~ ..~ formacoes; administracao, operacao, manutencao e controle de proje 
tos; e teorias da aprendizagem e instrução, formam o que denomi - 
nou-se tecnologia educacional. 
Este movimento recente veio inovar o sistema educacional' 
e 0 treinamento vem adotando esta tecnologia para por em acão os 
seus programas com êxito. 
A visão sistêmica do movimento, caracteriza-se pela abor- 
dagem e utilizacao conjunta de uma gama de teorias inerentes as 
ãreas já mencionadas, 
Dentro da utilizacao dessa tecnologia, encontram-se ins- 
trutores ou treinadores que enfatizam mais ã teoria da aprendiza ~ 
gem, enquanto outros procuram a valorização dos meios sejam estes 
recursos audiovisuais, ou cursos de teleducacão e outros mais, en- 
__ 9 fatizam a administracao e controle( J. 
O importante é a utilizacao constante deste mecanismo no 
treinamento empresarial, como uma estratégia constante de implemen 
tacao e desenvolvimento do processo educacional. 
Com seu auxilio, consegue-se a nivel de metodologia do el 
~ ~ A ¢ sino, as situaçoes de participacao, de dinamica de grupo, de tecni 
cas de mudancas comportamentais e de atitudes, permitindo também 
.., _ .- .z ~ uma extensao da escola a empresa, atraves dos modulos de instrucao 
planejada ou programada. ~ 
(9) OLIVEIRA, J.B. Tecnología Educacional: Uma Visão Sistêmica O Egeoutívo . 
_ 
Porto AZegre:4-6. jul/ogo/set de 1975.
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3.2.CONCElTUAÇÕES DE TREINAMENTO: A concepção tradicional 
e a moderna concepção de treinamento; o treinamento e 
o desenvolvimento organizacional. 
'Um passo fundamental para o desenvolvimento de um Sistema 
de Treinamento Empresarial, é colocar em questão o problema da con 
ceituaçao de treinamento. 
Na prática, observamos que as Organizações dividem-se em 
três categorias distintas: 
- Empresas que adotam um conceito tipicamente tradicional 
ou arcaico de treinamento; 
- Empresas que já evoluíram neste aspecto, e adotam um 
conceito moderno de treinamento, porém desconhecem as estratégias' 
e acontribuição do Desenvolvimento Organizacional. 
- E finalmente, as Organizações de vanguarda voltadas pa- 
ra o futuro, que implantaram ou adaptaram os seus Sistemas de Trei 
namento em concomitãncia com as estratégias de Desenvolvimento Or- 
ganizacional. 
. Serão analizadas pois, as implicações de cada uma das con- 
ceituaçoes de treinamento empresarial. 
O Conceito Iradicional 
As Organizaçoes que ainda mantêm um estilo tradicional de 
administrar, encaram o treinamento como o desenvolvimento de um 
processo sensomotor, ou mais especificamente, como um pnocesso de 
desenvolvimento de aptidoes do individuo para a execuçao de deter- 
minada tarefa ou atividade profissional definida(1°). Entendendo - 
se com isto que o treinamento objetiva límitadamente, desenvolver 
destreza no manuseio de ferramentas e de materiais, e conhecimen 
to das máquinas e operações desempenhadas pelo empregado. 
E um conceito econômico da atividade de treinamento, tipi 
- U _ 
camente tayloriano que caracterizou as primeiras manifestaçoes a 
Administração Cientifica no inicio do século.
~ 
(10) FONTES, L.B. Manual do Treinamento na Empresa Moderna. Sao Paulo, Atlas, ' 
1975. p.11.
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Dentro desta Õtica limitada, o treinamento confunde-se com 
4 . . U oadestramento, embora existam autores que ainda acrescentam uma par 
ticularidade ao adestramento, qual seja o fato de que este restrin 
ge-se a aquisiçao de conhecimentos de tarefas e operaçoes que se ca 
racterizam pela simplicidade e desnecessidade de conhecimentos adje 
tivos. 
Essas Organizações, se traçarmos um paralelo com a evolu - 
ção cultural da humanidade, podem ser consideradas como primitivas 
com referência ao enfoque dado ãs atividades de treinamento, que 
nao sendo caracterizadas isoladamente, como se verã em um item espe 
cifico do trabalho, refletem a prõpria cultura ou personalidade or- 
ganizacional. 
Para elas, treinar é adestrar a mao-de-obra a fim de prodg 
zir mais e com melhor qualidade, relegando totalmente as preocupa - 
çoes com o desenvolvimento de habilidades intelectuais ou comporta- 
mentais do individuo para com o grupo em que trabalha e para com a 
Organização. i 4 
Outrossim a auto-realização e a satisfação do empregado ' 
são virtualmente desprezados.
V 
Um segundo tipo de Organizaçao, ainda dentre as que con 
ceituam o treinamento de um modo tradicional, compreenderiam aque - 
las que, embora ja manifestem alguma preocupaçao com a modificaçao 
de hãbitos e atitudes comportamentais do individuo, o fazem inade - 
quadamente, pensando somente no cargo que este individuo ocupa. 
Para estas Organizaçoes treinamento nada mais seria do que 
aquilo que os dicionários definem como submeter-se ou ser submetido 
a instruçao,fadestramento, exercicio regulàr, como também formar ha 
bitos ou comunicar competência através de ensino, adestramento¿.1 . 
Consideram o treinamento como um processo pelo qual as tég 
nicas, habilidades, atitudes e orientação são aprendidas congruen -n 
tes a uma particular função( ). 
A conotação conservadora do treinamento neste caso, carac- 
teriza-se pelo fato de que aceita-se “a priori", a organização como 
~ ,_ ela ë e tenta-se moldar os individuos a ela.e nao existe a enfase 
no comportamento voltado ao processo inter e intragrupal. 
(41) BENNIS, W.G. Desenvolvimento Organizacional: sua natureza, orígensée persi- 
pectívas. Sao Paulo, Blücher, 1972. p.82.
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Os resultados que advém desta falsa conotaçao, nao reperzf 
cúrtirao favoravelmente no desenvolvimento do Sistema Êotal Empresa 
O Subsistema de treinamento, se é que pode-se neste caso 
assim denominã-lo, estaria preocupado somente com modificações nas 
funções, sempre procurando adaptar os elementos humanos às mesmas. 
As organizações que assim reagem, comportam~se pensando ex 
clusivamente no seu Subsistema técnico, reiegando o Subsistema So- 
cial. 
Q Conceito Moderno 
As Organizações que adotam o moderno conceito de treinamen 
to consideram-no como um conjunto de atividades que tem no emprega9 
do.o centro de sua ação, visando aumentar-lhe a produtividade, capa 
citã-lo, integrã-lo ao ambiente de trabalho, proporcionando-lhe rea 
lização pessoal e bem estar social. 
As estruturas tradicionais da sociedade industrial estão 
hoje em dia, totalmente superadas e disto advém a prõpria evoluçao 
do pensamento puramente econômico e produtivo do treinamento, para 
um de carãter econômico-social. 
A valorização do homem como ser emocional e social em con- 
traposição ao conceito tayloriano, decorre da experiência das cor- 
rentes psico-sociais de Administraçao, iniciadas com a famosa expe- 
riência de Hawthorne, e os estudos realizados pelo grande pensador 
Elton Mayo na década de trinta. 
A contribuição dos denominados sociólogos da organização ' 
para a expansao do conceito de treinamento e realmente notável. 
Alertando-nos para o fato de que na indústria e em outras 
situações humanas, o administrador lida com grupos humanos bem en- 
trelaçados e nao com uma horda de individuos, e que o desejo que 
tem o homem de ser constantemente associado em seu trabalho, a seus 
companheiros, é uma forte, senão a mais forte caracteristica huma-
~ 12 _ na( ), Mayo deixa-nos visivel que o sucesso de uma Organizaçao e 
altamente dependente da forma com que ela cuida de sua administra- 
(Ã2) MMYO, EJ The Social Problems of an Industrial Cigillgation. Londres, Bhut - 
A ledge añd Kegan Paul, 1949. p.99.
Bh 
ção dita informal, que ocorre dentro dos grupos sociais ou equipes 
de trabalhos que a produtividade é função das atividades e dos com- 
portamentos dos operarios como membros do grupo social e ainda, que 
um trabalhador tratado humanamente e treinado técnica e comportal - 
mente oferecerá um resultado além da expectativa comum. 
Portanto, a preocupação da Organização em desenvolver o hg 
mem social, integrando-o ao seu ambiente, indiscutivelmente deve 
ser associado a preocupaçao com o treinamento puramente técnico ou 
funcional. 
Destaca-se também a contribuição dos psicólogos sociais _' 
Ci 
'J O O que procuraram mostrar o empregado como um ser emocional e ,ao 
mesmo tempo que reage como membro do grupo social. 
Para eles é sumamente importante o sentimento de realiza- 
ção pessoal e profissional, o auto-desenvolvimento e alcance ãs as- 
pirações em todos os niveis. 
Hã autores que expressam visivelmente a conceituaçao modeí 
na a que nos referimos, identificando o treinamento como toda e 
qualquer atividade que vise ã qualificaçao do pessoal de uma Empre- 
sa, desde os diretores executivos até os executores de mercadorias' 
.|'\ 
_. ... 1 /' ou serviços, entendendo-se esta qualificaçao nao apenas como a :sua 
._ _. _ ~ capacitaçao para a execuçao do trabalho, mas tambem a íntegraçao do 
f u o mesmgano espirito da Empresa e a sua motivaçao no grupo de traba-
) ih<›( _ 
O interesse nestes tipos de Empresas nos chamados treina - 
mento em relações humanas ou mesmo comportamentais, coloca-se no 
mesmo nivel da sua preocupaçao com o treinamento puramente funcio 
nal. 
Não os tão disseminados enlatados que se denominam de rela 
ções humanas, mas que na realidade fornecem informações breves so- 
bre comunicações e relações publicas, muitas vezes. 
Outros defensores da concepção moderna de treinamento,acre§ 
,_ _. ¢ , centam ainda que o mesmo nao deve resumir-se em preparaçao tecnica 
e comportamental da mão-de-obra com caráter imediatista¡ mas 
voltado a criação e desenvolvimento de lideranças futuras, pois a 
Empresa como outras instituiçoes sociais, deve preocupar se com a 
formação de seus prõprios lideres, nos diferentes niveis e especia- 
(15) TOLEDO, F. Administração de Pessoal (lesenvalvimento de Recursos Humanos) . 
S. Paulo, Atlas, 1976. p.94. `
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lizações de suas atividades. 0 
A conceituação moderna extrapola os objetivos"do treinamen 
to para além do Sistema Empresa, atingindo o meio ambiente ou comu- 
nidade em que esta Empresa se insere, pois como um processo social' 
positivo, permite que os individuos habilitando-se, ascendam na po- 
sição profissional e social, lucrando com isto a comunidade, porque 
vë atingido o seu desejo de melhoria do padrão de vida dos grupos 
z (iu) que a compoe . 
0 Treinamento e 9 Desenvolvimento Organizacional iD.0) 
Para estabelecersse um confronto entre o treinamento empre 
sarial e a filosofia do desenvolvimento organizacional, necessita - 
se' inicialmente conceituar o desenvolvimento organizacional. 
Genericamente pode-se afirmar que o desenvolvimento organi 
zacional ë um esforço planejado que abrange toda a Organizaçao e 
administrado do alto para aumentar a eficiência e a saúde da Organi 
~ ~ zaçao através de intervençoes planejadas nos seus procedimentos e 
- _ 1.5) usando os conhecimentos fornecidos pelas ciencias do comportamengoz 
i Outmo autor, mais sinteticamente prefere considerã-lo como 
uma estratégia educacional adotada para se chegar a uma mudança or- 
ganizacional planejada (16).
H 
Poder-se-ia enumerar uma série de conceituaçoes diferentes, 
as quais basicamente referem-se ao processo de mudança planejada ' 
que atinge a Organizaçao como um todo. _ 
As estratégias utàäizadas pelo desenvolvimento organizacig 
nal são as mais diversas conforme o fim a que se destinem. Dentre 
elas destacam-se o desenvolvimento de equipes, desenvolvimento de re 
lagões intergrupais, aperfeiçoamento de métodos e padrões adminis - 
trativos, laboratórios de sensibilidade, reuniões de confrontação 
etc. - 
Os objetivos a que se destinam todos os programas de desen 
volvimento organizacional, podem ser apresentados em três grandes 
(@“› LOPES, T.V. pp. aii. p.202 
(¡5) BECKHARD, R. Desenvolvimento,Organizacional: Qstrqtëgiqs e Modeips. São Pag 
` 
Z0, Blücher, 1972. p.10 
(16) BENNIS, W. op. ciú. p. 12.
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grupos: 
- Capacitar a Organização ã introdução de processos perma 
nentes de adaptação aos desafios e mudanças ambientais, pela utili 
zação de tecnologias educacionais de intervenção sobre os sistemas 
técnico e humano, como estratégia para atingir altos padroes de 
desempenho e eficácia auto-sustentada.
A - Desenvolver a competencia das equipes para atuar siner- 
gicamente, mediante o autodiagnõstico e equacionamento dos blo- 
queios ao rendimento pleno do trabalho de equipe, bloqueios' *como 
subversao de objetivos, conflito disfuncional, comunicaçao distor- 
~ ~ . cida, decisao nao participativa etc. 
- Desenvolver a competência intergrupal, pela diagnose, 
~ ~ ~ confrontaçao, pesquisa e experimentaçao de problemas e soluçoes re 
levantes para a atuação convergente das várias equipes de traba- 
lho(17). 
Observe-se que os objetivos concentram-se sempre na Orga- 
nização global. 
' Graficamente,(Quadro IV), se poderá visualizar como se 
originam os programas de Desenvolvimento Organizacional e como atu 
am na Organização realizando um feed-back constante através de um 
ciclo repetitivo. 
O modelo proposto por Hollis Peter retrata com admirável 
simplicidade os determinantes de um processo de desenvolvimento or 
anizacional: ual se`a uma exi ência interna ou externa, ã Or ani 9 Q J 9 _ 
za ão ressaltando a fi,ura de um a ente externo ou consultor o 1 Q g 
ua] estimulado elos dois ambientes a lica os conhecimentos vãli- Q P 
dos, ao Sistema que o autor denomina Sistema Cliente. ~
~ A aplicaçao do conhecimento que conduzirá aos programas ' 
para induzimento da mudança, só será possivel, com a existência 
de um relacionamento cooperador entre os membros da organizaçao e 
o agente de mudanças. V 
As respostas para com o sistema interno e sistema externo 
permitem um feed-back constante. 
Em ultima anãlise¿ todos os passos conduzem a uma melhora 
nos rendimentos do sistema, se forem bem sucedidos. 
(Ê7) NASCYMFNTO, K. Desenvolvimento Individual, Profissional e Organizacional 
Série Desenvolvimento de Executivos - INCISA nQ 001, p.21.
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QUADRO IV 
DETERMINANTES DO PROCESSO DE D.0. 
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' De tudo queToi<fiscorHdo acerca do desenvolvimento organiza 
cional pode~se deduzir algumas considerações confrontando-o com . o 
treinamento empresarial. 
Deve ficar bastante claro que desenvolvimento organizacio- 
nal não é simplesmente treinamento de sensibilidade, mas que esta é 
apenas uma das inumeras estratégias educacionais de que se utiliza 
objetivando a mudança organizacional. A 
O objetivo realmente, é que define se aquilo que se está 
realizando ë simplesmente uma forma de treinamento ou desenvolvimen 
to organizacional.
¡ 
Não há nada inerente, em nenhuma técnica particular ~ de” 
_ l treinamento que a transforme em desenvolvimento organizacional, ape 
nas os seus objetivos é que poderão estabelecer esta distinção.
¡ 
No entanto, o treinamento quando corretamente planejado: 
para melhorar o individuo e o grupo, poderã contribuir para o desen` 
volvimento organizacional, pois na medida que os conhecimentos e as 1
1
1 técnicas são desenvolvidas e as relações intergrupais atingidas, os- 
objetivos da Organização são mais facilmente atingidos e percebe-se* 
z . K uma melhona global no desempenho do Sistema-Empresa. n 
O 
O treinamento integrado, conforme alguns autores denominam 




` ' - »` n f ` . 9 ^ ' ‹ ` _
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~ ~ as necessidade que a administracao das Organizaçoes tem sentido. 
Estes esforços globais quando conduzidos com eficiência , 
produzem uma mudança organizacional. Neste caso, o treinamento e o 
desenvolvimento organizacional caminham juntos. Mas, pode-se ter 
uma participacao de toda a Empresa em treinamento, sem que disto ad 
venha uma mudança organizacional. 
Há autores como Kleber Nascimento, que procuram diferen - 
ciar desenvolvimento organizacional, de duas outras espécies distin 
tas de treinamento: o desenvolvimento individual e o profissional, 
valendo-se de conceitos como os de cultura organizacional; Sinergia, 
clima psicosšociolõgico da Organização. 
Enquanto que o desenvolvimento individual (D.|.) tem o seu 
foco no profissional como pessoa humana e o desenvolvimento profis- 
sional (DP) focaliza o individuo como profissional, o D.0 tem o 
seu sistema alvo na equipe considerada com suas duas grandes dimen- 
sões: a intragrupal e a intergrupal. 
Nesta linha de raciocinio verifica~se que a intervençao do 
0.0 dã-se em um nivel de complexidade superior e distinto dos 
_ 
ou- 
~ ~ tros dois, nao impedindo que possa ocorrer uma integraçao entre 
eles. » 
Contudo, voltarse a enfatizar que o treinamento em sua con 
cepção plena tem um papel de destaque na implementação de programas 
de D.0 na Empresa, e enquanto a ação do D.0 deva ser integral, aten 
4. tando para todos os recursos utilizados, dã enfase especial aos pro 
gramas de desenvolvimento de recursos humanos. 
Apresentarse a seguir um quadro que estabelece alguns pará 
metros comparativos entre o treinamento tradicional e o desenvolvi- 
mento organizacional, sendo que neste caso o autor concentrou~se em 
meios ou técnicas utilizadas por um e outro, além dos objetivos que 





Uma Comparaçao entre o Treinamento Tradicional 
e o Desenvolvimento Organizacional 0°) 
. ~ Treinamento Desenvolvimento Dimensao . _ . Tradicional Organizacional 
Unidade focada 
Conteudo do Treina- 
mento 
Objeto-Meta 
Concepção do Proces 
so de Aprendizagem 
Estilo de Ensino 
Metas de Aprendiza~ 
do 
Visão da Organização 
O individuo 
Aptidões Técnicas e Admi- 
nistrativas » 
Primeiramente, empregados 
da primeira linha e super 
visores. (gerentes treina 
dos fora da Organização)Í 
Cognitivo e Racional 
Centrado em conteudo cen! 
tralizado no treinador 
(professor) 
Racionalidade e eficien - 
cia. - 
Unidades discretas de 
aptidão funcional. 
Grupos ou Unidades de 
trabalho. 
Competência interpessoal 
e de membro de grupo. ` 
Todos os niveis, sendo 
frequente uma intervenção 
inicial na alta adminis - 
tração. 
Cognitivo, racional e emo 
cional-motivacional. 
Centrado em participacao, 
experiência imediata e 
conteudo. 
Consciência e satisfaçao. 
Sistema Social
/ 
(2°), EDDY, W. B. oit. in Foguel, S. e Mendes, N. Metodologia de Avaliação: Uma 
z Proposiçao. O Executivo, Porto Alegre jan/fev/mar 1974.
A0 
3.3. TREINAMENTO, FORMAÇÃO, APERFEIÇOAMENTO E 
DESENVOLVIMENTO DE PESSOAL 
Existem autores que pretendem caracterizar e separar rígida 
mente desenvolvimento, formaçao e aperfeiçoamento de pessoal. Isto 
é praticamente muito díficil, tendo em vista as implicaçoes que um 
e outro conceito exerce sobre os demais. 
Dentre os que pretendem estabelecer fronteiras distintas '
~ entre treinamento e desenvolvimento, encontram~se Y ¡nStítu¡ç0€S 
mudialmente consagradas no setor, como é o caso da A.S.T.D. (Ameri- 
can Society for Training and Development), que recentemente alte- 
rou o seu nome substituindo o termo “director“, por “development” , 
ou seja acresentou a palavra desenvolvimento ao nome da entidade, 
significando que estabelece algum caráter distintivo entre treina- 
mento e desenvolvimento. 
As distinções muitas vezes um tanto acadëmicas,tëm as suas 
origens nas caracteristicas da educaçao, que a tornam diferente do 
treinamento. 
Segundo este ponto de vista, o desenvolvimento pode ser en 
carado como sinonimo de educaçao realizada pelas Empresas. Tanto e- 
ducação quanto o desenvolvimento transcedem os parâmetros restriti- 
H) . (1 vos do treinamento. 
A grande maioria dos teóricos e pesquisadores do assunto , 
concebe o treinamento como subdividido em formaçao e aperfeiçoamen- 
to que confrontando-se com a definiçao apresentada anteriormente,si 
tuam~se em um plano menos abrangente, quando utilizados dentro da 
Empresa. 
Formaçao corresponderia a todo o preparo de pessoal, na Em 
presa, através de treinamento sistemático de média e larga duração, 
em atividades especificas, para cujo treinamento nao se exige obri- 
gatoriamente experiëncia ou formação profissional anterior, mas ape 
. . . (19) nas escolaridade e/ou conhecimentos gerais correlatos 
(18) LANG, Brinberg et zalii - Administração e Técnicas de Treinamento. São Pag 
Lo, Material didático, 1974. p.1~2 
il'-*U FONTES, L.B. <›p'.¢»¿ú. p.28
hi 
Em outras palavras, formação refere-se ã'qualificaçao do 
individuo para o desempenho de uma unidade natural e completa do 
trabalho, envolvendo conhecimentos técnicos comple×os,ainda que 
nao se trate legwmente de uma profissao. 
Por sua vez, aperfeiçoamento constituinse-ia no preparo ' 
do pessoal experiente da Empresa, visando a ampliaçao ou a recicla 
gem de conhecimentos teóricos e práticos, adaptaçao ã novas técni- 
cas e métodos de trabalho, integraçao as condiçoes gerais da Em 
presa e promoçao profissional, cujo treinamento exige, obrigatoria 
mente formação profissional anterior. 
O mesmo conceito, enfatizando o desempenho, geralmente se 
refere às oportunidades de melhoria do desempenho do individuo nas 
suas funçoes, ou a atualização dos conhecimentos e habilidades ob- 
tidos através da formação. 
Neste caso, o aperfeiçoamento deve ser uma constante na 
Empresa, complementando e enriquecendo a formação. 
O diagrama abaixo representa uma corrente de pensadores , 
que procuram estabelecer fronteiras definidas entre o treinamento 
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A No que se refere ã formação e aperfeiçoamento, o diagrama do 
processo de treinamento empresarial abaixo relacionado nos dã umain 
dicação das A variáveis interv 
jetivo, treinamento e saidas ( 
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obra nova e inex 
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OBJETIVO TREINAMENTO SAÍDA 
( 21) FONTES, L.B. op. cít. p. 28. 











Os autores divergem no tocante ao estabelecimento das dife 
renças conceituais e práticas entre treinamento e desenvolvimento. 
As argumentações de uma e outra corrente apresentam funda 
mentos aceitáveis. 
Enfatíza-se aquilo que já foi objeto de consideração ante~ 
rion,mosermnanaHsadasas implicações do treinamento sobre o desenvol 
_. vimento organizacional, ou seja, a uti ização do treinamento como 
uma das estratégias para se atingir o desenvolvimento organizacio - 
nal, cujo escopo mais abrangente envolve um grande numero de outras 
estratégias. 
Assim também, consideramos que, numa escala de maiorabran 
gëncia, o desenvolvimento dos recursos humanos tanto pode ser alcan 
çado através da educação formal, da participação em grupos sociais, 
oliticos, reli iosos ou culturais, esfor o individual em autodesen 9 Ê _ 
volver-se, como eficazmente o seja pelo treinamento, que desenvolve 
tanto aptidões, talentos e potencialidades, como atitudes e compor- 
tamentos intergrupais. 
O objetivo do treinamento no desenvolvimento profissional' 
não reduz a preocupação constante com o desenvolvimento do emprega- 
do como individuo e participante da comunicada organizacional. 
_ Assim, representafse através do diagrama abaixo, os diver 
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3.4. ESTABELECIMENTO DE OBJETiVOS, FILOSOFIA _ 
E POLÍTICAS DE TREINAMENTO 
Tornou-se uma premissa generalizada e reforçada por enti - 
dades internacionalmente conhecidas na área especifica do treinamen 
to, tais como a “National industrial Conference Board", a que enfa- 
tiza a condicionalidade do treinamento aos objetivos da Empresa. 
Toda Empresa possui objetivos gerais que podem ser atingi- 
dos a curto, médio e longo prazos, ainda que não os apresente for - 
malmente. 
V 
Além destes objetivos gerais que tendem a ser mais está - 
veis, as Empresas definem os seus objetivos especificos, relaciona- 
dos mais facilmente. E 
O treinamento deve ser utilizado como uma das estratégias 
para a consecuçao dos objetivos gerais e especificos da Empresa. 
Um passo fundamental para o sucesso de qualquer sistema de 
treinamento, ê pois constatar se a Organizaçao possui 0bjeÍ¡V°5 bem 
delineados e formalmente apresentados. Em caso contrário ë preciso' 
que se definam exatamente estes objetivos para que não aconteçam dk 
,_ _.. crepancias entre aquilo que o treinamento se propoe a alcançar e o 
que a Empresa almeja. 
Com isto se estará adequando o Subsistema ao Sistema total 
em termos de equifinalidade e evitando investimentos improficuos em 
programas frustados , modificaçoes profundas no Subsistema a curto 
prazo, descrédito por parte dos empregados e finalmente o total des 
prestigio do treinamento. 
E se aceitamos a premissa básica do condicionamento dos 
objetivos do Subsistema ao do Sistema total, disto decorre que o1eí 
tabelecimento de uma filosofia de treinamento, depende também des- 
tes mesmos objetivos. 
Esta filosofia representa as linhas mestras que definirão' 
o comportamento empresarial com relação ao treinamento. Estritamen- 
te dependente da própria evolução do mercado, a filosofia de treina 
mento nao deve apresentar-se estática, mas sim acompanhar as modifi 
cações das metas gerais da Empresa.
_ 45 
Uma das estratégias que coadunam os objetivos especificos 
do treinamento com a sua filosofia e os objetivos geraís da Empre- 
sa, é sem duvida o treinamento por objetivos. `
r 
Derivado da metodologia de administração conhecida por 
administracao por objetivos (APO), esta estratégia de treinamento 
(22) como a concebeu Odiorne funcionaria da seguinte maneira: Se de 
sejamos melhorar o desempenho de um dado grupo, partimos para a lo 
calização do problema, em primeiro lugar e depois para o tipo do
~ novo comportamento que esperamos do grupo e só entao é que instru- 
mentamos uma metodologia para alcançar este objetivo e após a exe- 
_» cuçao do treinamento¡avaliamos os resultados para constatar se atin 
gimos os objetivos pré-determinados. 
Jã as politicas de treinamento, nada mais seriam do que a 
dinâmica da filosofia, atuando com flexibilidade e adaptando~se aos 
objetivos especificos da Empresa. _ ' ' 
A politica geral de treinamento, poderia ser sintetizada' 
nos seguintes termos: assegurar a existência de recursos humanos 
disponiveis e adequados as operaçoes presentes e futuras da Organi 
zaçao. 
A partir de uma politica geral, sao estabelecidas as poll 
ticas especificas, que caracterizam cada Empresa individualmente 5 
embora existam_algumas de aplicaçao bastante generalizadas, sempre 
voltadas ã realidade do meio ambiente onde a Empresa se situa. 
Basicamente o estabelecimento das politicas de treinamen- 
to estã subordinado aos seguintes preceitos comuns: 
_. ~ ` - mentalizaçao dos altos escaloes da Empresa, quanto a 
importância da ãrea. 
~ ~ - acao nao rotineira, associada aos objetivos organizacig 
nais a curto, médio e longo prazos. 
- mediçao e avaliacao sistemática dos resultados, para um 
constante aperfeiçoamento do Sistema de treinamento. 
Destes principios gerais derivariam as politicas_que se 
seguem, as quais tendem a ser generalizadas nas Organizaçoes: 
1 
- Criar condições para o desenvolvimento adequado dos re- 
cursos humanos. 
(22) ODIORNE, G. ~ Training by objectivos cit. in Toledo, Flávio op. cit. p. 
172.
M6 
- Assegurar que o treinamento seja uma obra comum dos diri 
gentes e dos empregados da Empresa, atuando em conjunto com o Órgão 
responsável. 
- Subordinar firmemente a ação do treinamento aos objeti - 
vos organizacionais, sem no entanto desejar exitos imediatos, mas 
pensando em termos de futuro. 
- Substituir o tratamento rotineiro, desvinculado dos obje 
tivos empresariais, pelo treinamento por objetivos, e manter uma 
constante avaliaçao dos resultadosl 
- Assegurar que os recursos humanos sejam preparados em 
nivel e com antecedência suficientes para atender ã continuidade e 
expansao da Empresa. 
- Considerar a cultura da Empresa ou o seu folclore, como 
um determinante do planejamento e agao do treinamento empresarial , 
adequando~os aos padrões e comportamentos típicos daquela Organiza* 
cao, excluindo com isto, a importagao de programas do tipo pré-fa - 
bricados em sua totalidade, muito comuns atualmente no mercado, que 
desconsideram a importância da adaptação a cultura própria de cada 
Empresa, aos seus objetivos, filosofia e politicas.
¡¬
'+7 
3.5. UN MODELO SISTEMICO DAS ATIVIDADES DE TREINAMENTO 
A apresentaçao de um Modelo Sistemico das atividades de trei 
namento, e essencial para que se justifique a sequencia de itens a 
seguir descritos individualmente como integrantes da análise da Teo 
ria do Treinamento. 
Este Modelo Sistèmco representado na forma do fluxogramase 
guinte, procura estabelecer uma definição hierarquizada de todas 
as atividades que integram um Subsistema de Treinamento EmpresariaL 
identificando os parâmetros intervenientes ou variáveis extra-trel 
namento.
o 
A logica determinante do fluxo sequencial das atividades ba 
seia-se no processo de recebimento e transmissão das informaçoes ' 
necessarias ao seu desenvolvimento. ' 
Deste modo, iniciando-se com a definição ou evolução da 
concepçao do Treinamento Empresarial, apresenta-se a sequencia das 
atividadesezpode~se constatar que o fluxograma não possui um 
final estabelecido, mas através de um mecanismo de rotroalímenta - 
cao, continuamente permite a reavaliacao dos conceitos.
~ #8
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3.6. LEVANTAMENTO OU DIAGNOSTICO DAS NECESSIDADES DE TREINAMENTO 
Sabe~se que o estabelecimento de objetivos especificos e fi- 
xação de metas a serem alcançadas através do treinamento, somente 
terao uma real conotaçao se estiverem solidamente embasadas no le- 
vantamento das necessidades de treinamento, cientificamente realiza 
do. z .
i 
A antiga expressão treinar por treinar ou treinar sem um 
diagnóstico prévio de necessidades, nao é mais concebivel no atual 
estágio evolutivo que o treinamento empresarial alcançou. 
No entanto, comumente observa se a aplicacao de vultuosos re 
cursos financeiros em treinamento do tipo pré-fabricado, para aten- 
der emergencias nao previstas, ou treinamento realizado atraves de 
programas adquiridos, elaborados fora da Empresa por intituições ou 
agências fornecedoras de cursos, os tais enlatados , que não seade 
quam às reais necessidades de treinamento da Empresa em questão. 
Estes programas enfatizam excessivamente as tecnicas eas for 
mas, ao invés de fixarem-se nos objetivos pré-estabelecidos em fun- 
ção do diagnostico das necessidades. 
Além da ausencia do levantamento das necessidade de treina - 
mento, constata-se outro ponto de estrangulamento, em relaçao a me- 
todologia adotada para realizã-lo. 
Processos empiricos ainda sobrevivem, embora estejam fadados 
ao desaparecimento total, ã medida que a mentalidade empresarial e- 
volui a ponto de nao mais admitir o treinamento como uma despesa de 
pessoal, mas sim como uma das maiores e melhores inversoes de capi- 
tal que uma Empresa possa realizar, advindo dai a expectativa com 
os retornos do investimento realizado e a sua viabilidade economica 
em termos de custo/beneficio. _ 
Tais processos empiricos consistiriam de simples listagensde 
cursos que a Empresa deveria promover durante um exercicio ou perio 
do, cursos estes escolhidos pelos responsáveis pelo treinamento,mui 
tas vezes influenciados pelas agências de treinamento, sem qualquer 
identificaçao com os objetivos e as necessidades reais de treinamen 
to da Empresa. 
Existem inumeras opçoes para a determinação das necessidades 
de treinamento. ~ 
Algumas devido a sua larga utilizaçao, sao normalmente acei- 
tas como fõrmulas ideais. ;¬ 
No entanto,se pode constatar. ha infinidades de alternati- 
vas unicas e combinadas de que uma Empresa poderá valer-se.
AD resentar-se-ainicialmente uma opçao um tanto generalizada 
para o levantamento das necessidades do treinamento e a seguir com 
plementares com os demais metodos e fontes existentes. 
An tes de serem definidos os metodos e as fontes, e preciso 
que setenhmn estabelecidoscritéríos de confrontaçao do desempenho 
atual (real) com o desempenho objetivado. Z 
Quando possivel deve~se expressar qualitativa e quantitati- 
vamente os resultados que se espera de um empregado,ao desempenhar 
a sua fun ção. 
Se o trabalho realizado e operacional, e muito simples esta 
tarefa, mas na área administrativa, para cargos gerenciais, torna- 





Uma metodologia comumente utilizada pelas Empresas, para 
levantamento de suas necessidades de treinamento, e a idealizada 
los grandes pesquisadores do assunto,Willian Mc Gehee efaul Thayen 
to vaga a quantificaçao, que somente pode ser expressa em 
s objetivos e metas especificos de uma unida de 
importante também,queseidentifiquem os tipos de necessi 
treinamento, assim categorizadas como aquelas que: 
um individuo apresenta 
um grupo apresenta
_ 
















resolvidas no futuro 
atividades formais de treinamento 
treinamento funcional 
treinamento comportamental 
treinamento em serviço 
treinamento fora do serviço 
atendidas pela própria Empresa 





que subdividem a sua aplicacao em tres fases muito relacionadas, as 
quais permitem analisar e definir os parâmetros organizacionais,opÊ 
racionais e humanos interrelacionados com as necessidades de treina 
mento. 
Estas fases correspondem ä: análise da Organizacao, análise 
das operaçoes e análise do individuo. 
¡2yAm¿'UEHHH,W.e TUAYEF P._Trainíng in Bussines and Industry. New York, Wiley & 
Sons, 1961.
3.6.l.l. Análise da Organização 
A análise da Organizacao tem como finalidade caracteriza 
um modo geral, a estrutura da Empresa, seus objetivos, seus recur ~ 
sos e a situaçao dos recursos em funçao dos objetivos a serem alcan 
çados com o treinamento. 
Nesta fase procura-se interpretar a “radiografia” da Empresa 
seus pontos fortes e aqueles que deixam a desejar. 
- Uma Organizacao pobre exerce influencia negativa sobre o de- 
sempenho dos individuos ou grupos. 
lncapacidade de atingir as metas, planos confusos, delegaçao
l 
r de 
desordenada, disciplina fraca, remuneração extravagante, objetivos 
confusos, ausencia de modelos de desempenho, favoritismo, etc.,pode 
conduzir a um baixo moral e a um desempenho deficiente. 
Esta analise como se pode verificar permite a constataçao dos 
problemas organizacionais que podem ou nao serem resolvidos atraves 
de treinamento. 
As informacoes necessarias a analise da Organizacao podemser 
obtidas através de questionários entrevistas ou mesmo pesquisa dir 
ta. 
Os dados coligidos seriam os seguintes: 
~ Nome da Empresa, endereço, rápido historico 
- Forma juridica 
- Ramo Industrial 
- Capital Sociai U .-\ 
~ Faturamento, nos ultimos 5 anos 
- Especificação dos produtos (ou serviços) que são produzi~ 
dos 
- Numero total de empregados 
- Objetivos gerais da Empresa 
- Objetivos especificos da Empresa 
- Filosofia de Administraçao adotada pela Empresa 
~ Organograma Geral 
~ Contribuição de cada 
gerais e especificos 
- Manuais existentes 
- Existencia de normas 
empregado 
~ Demissoes totais nos 
principais causas 
- Turnover“ ou rotação 
unidade ã consecucao dos objetivos 
da Empresa 
que definem as atribuições de cada 
ultimos 5 anos e determinaçao das
f 
de pessoal causado por transferen~
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cia de um setor para outro, nos ultimos 5 anos 
- Principais causas das transferências de pessoal 
- indices de absenteísmo mensal, dos ultimos 5 anos. 
. ~ z 1 l . "- - lndicaçoes visiveis de falta de cooperaçao, conflitos 
ou comunicações deficientes: localizar unidades envol 
vidas
, 
- Ocorrencia de reclamaçoes freqüentes dos empregados 
junto as chefias. 
- Registro dos tipos de reclamações e causas que as mo 
tivaram. ' 
3.6.l.2. Análise das Operações 
Esta fase acha-se intimamente relacionada ä anterior e visa 
confrontar o conteudo das operaçoes com o desempenho funcional efe- 
tivo. i 
l O objeto desta análise ë a função em si, e não o individuo 
que a desempenha, através da determinação de como as atividades que 
a compoe devem realizar-se e os requisitos exigidos do empregado pa 
ra executa-la. Q 
Os mesmos métodos de obtenção de informações utilizados na 
análise da Organizaçao, sao aplicadosfl 
As informações necessarias ã análise das operações são as se 
guintes:
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- Perfil do Cargo ou análise e descrição do Cargo: 
Corresponde a total caracterização do cargo, atraves da defi 
niçao dos elementos que o compoe, assinalando-se o seu numero e con 
teudo, identificando-se as normas e condições de trabalho dentrodos 
quais ë executado e o conjunto de caracteristicas psico-fisicas que 
se exige do individuo para o seu correto desempenho, como pre-requi 
sitos de entrada. 
Há autores que se valem de denominações similares para iden- 
tificar o que vem a ser a análise e descriçao de cargos. ` ' 
Assim encontram-se autores que a denominam análise ocupa- 
cional e outros ainda, ahãlise do posto de trabalho. 
O importante ë a equivalência de conteudo e objetivos nasnfll 
tiplas denominações. Estes objetivos especificamente voltados ä de- 
terminação das necessidades de treinamento, poderiam enquadrar-se em 
duas grandes definiçoes: definiçao das funçoes, tarefas, operaçoese 
passos que constituem um cargo e o que se utiliza para realiza-lase 




Deste modo com relacao a primeira definicao, deÊerminar~se-ia 
as máquinas, ferramentas, instrumentos usados, desenhos, gräficos,cál 
culos que são feitos ou interpretados, planejamento e/ou avaliaçãode 
suas tarefas, documentos que utiliza, instruçoes que interpreta,prin 
cipais deveres e responsabilidades. 
Com relacao ao que o empregado deve saber determinar-se-ia os 
conhecimentos gerais sobre a Empresa, conhecimentos cientificos bãsi 
cos e principios de ciências aplicadas e tecnologia que deva conhe ~ 
cer, como também máquinas e materiais, tarefas que antecedem ou suce 
dem as que realiza, regulamentos e normas relativos ao seu trabalho 
e ã prevenção de acidentes de trabalho etc. 
Os formulários correspondentes ao ane×oXX servem de modelo pa 
ra este item constante da análise de operação. 
- Listagem dos passos necessários a produção de um produto ou 
serviço, ou parte dele, numa sequência logica. 
- Existencia de regras estabelecidas para a programacao dos 
trabalhos. 
- Planos prë-estabelecidos de produção. 
- Tempo padrao para a execucao de operaçoes e padroes de qua- 
lidade. 
- instruções escritas para a execução dos trabalhos. 
- Conhecimento e utilizaçao do manual de funçao, por parte dos 
empregados. 
- Pianos para a ampliação das atividades, aquisição de novas 
máquínas, criaçao de novas unidades ou inovaçoes na Empresa 
- Estudos realizados com o intuito de racionalizacao das ope- 
raçoes e propostas futuras. 
3.6.l.3. Análise do Individuo 
Nesta fase objetiva-se as maiores informações possiveis sobre 
os individuos como ocupantes de um determinado cargo: suas aptidoes, 
habilidades, potencialidades, comportamentos e atitudes atuais e que 
devem ser desenvolvidas para que possam desempenhar adequadamente o 
seu trabalho. 
Dentro deste tipo de analise, existem autores que evidenciam 
ã análise de comportamentos atipicos de individuos ou grupos, tais 
como: absenteísmo crõnico, acidentes de trabalho, descuido, irritabi
0 5 li 
lidade comum, resistencia as normas superiores, que se caracte- 
rizam como sintomas exigindo açoes corretivas, e dentre elas o trei 
namento. 
.. , .-. Para a analise do individuo, necessita-se das informaçoes se 
guintes: 
- Conhecimento da Empresa por parte dos empregados e integra 
ção nos seus objetivos. 
- Sistemática de seleção dos empregados. 
- Padrões de avaliação de desempenho. 
- Compatibilização entre nivel de instrução dos empregados 
e funçoes que executam.
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- Preparação de chefias e supervisores para os seus cargos. 
- Sistemática de Promoção de Pessoal. 
- Influência do Treinamento para a promoção do empregado. 
- Reclamaçoes dos empregados com relaçao as suas deficienci- 
as de desempenho: investigar causas. 
- Ocorrência ou melhorias substanciais no desempenho com re- 
laçao ao treinamento recebido ate entao. 
- Aspectos motivacionais relacionados com o treinamento. 
- Ocorrencia de diferenças quanto ao desempenho grupal en- 
tre as diversas unidades da Empresa. 
_ . _ ^ . . › . 
1 
~ _ Existencia de criterios para a se eçao de empregados a re 
ceber treinamento e receptividade por parte de chefes e empregados. 
As informaçoes necessarias a analise conjunta da Organizaçao, 
das operações e do individuo, são coletadas através de questionários 
entrevistas e pesquisa direta os quais deverão ser aplicados aos em 
pregados, chefias e direçao, individualmente, ou por amostra signi- 
ficativa. 
3ä6.2. Método Colaborativo 
Aos três tipos de análise apresentadas, ë ainda comum asso - 
ciar-se ao levantamento das necessidades de treinamento o metodo co2 
laborativo aplicado às chefias. 
Embora a sua aplicação possa atingir outros niveis hierãrqui 
cos em linha e/ou assessoria, em funçao dos custos associados,e ain 
da mais considerando-se que as chefias formam uma amostra altamente 
representativa para tal detectaçao de necessidades, o método procu- 
ra concentrar-se nelas. . 
A chefia ë um elemento vital para o Sistema de Treinamento U1 
presarial, dado o seu envolvimento com o treinando, objeto maxi-
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mo do treinamento, podendo forncer subsidios valiosos tanto a pes- 
quisa de necessidades do treinamento, quanto ao seu posterior acom 
panhamento e avaliação. 
O método ë aplicado por um orientador ou coordenador, espe- 
cialista em treinamento, que inicialmente explicarã a metodologia 
e objetivo dos trabalhos aos participantes, acompanhandortodo oseu 
desenvolvimento, sem jamais interferir dando opinioes pessoais,mas 
somente prestando esclarecimentos. ¡ 
A dinâmica do metodo colaborativo ë bastante simples:na pri 
meira reunião, convocada com a devida antecedência, após as expli- 
cações iniciais fornecidas pelo orientador, solicita-se às chefias 
que indiquem os maiores problemas de sua área cujas causas envol - 
vam prováveis necessidades de treinamento. 
Os participantes preenchem então um formulário de listagem 
de problemas, no prazo determinado para a primeira reuniao, evitag 
do-se qualquer complementação posterior, tendo em vista o objetivo 
de participação conjunta, do mëtodo. (ANEXÚ XV) 
Decorrido 0 prazo estabelecido pelo orientador os formula - 
rios sao recolhidos. 
Neste formulário poderão ainda caracterizar o problema,como 
sendo de chefia, operacional ou administrativo. 
Problemas tipicamente de chefia seriam aqueles ligados ao 
planejamento, organizaçao, coordenaçao, controle e avaliacao das a 
tividades e liderança. ` 
Problemas operacionais sao aqueles ligados diretamente as 
atividades fins, enquanto que os problemas administrativos acham - 
se relacionados com os meios necessários ä execução das tarefas. 
Numa segunda reuniao, o orientador inicialmente tece um bre 
ve comentario sobre os trabalhos anteriores e a seguir distribui 
uma relaçao de todos os problemas levantados pelos participantes , 
solicitando que sejam escolhidos os dez de maior grandeza e suges- 
tões para resolvê-los. (ANEXO XVD. 
Após a escolha dos dez maiores problemas, passa-se ã fase 
de priorização, isto numa terceira reunião. 
Aplica-se a tabela ou grade de prioridades, na qual indicam 
se os problemas que mais obtiveram cotação e todos os participan - 
tes optarao por 5 problemas que considerem mais importantes atri ~ 
buindo~lhes um peso que poderá variar de lça 5 ou de l a IO confoí 
me a definição inicial da metodologia. 
A tabela indicará pelo total de pontos obtidos, os dez pro- 
blemas prioritarios classificados e determinado em conjunto por to 
dos os participantes. (ANEXOXVll).
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O numero de problemas selecionados para posterior uatamento 
via treinamento, dependerá do orçamento previsto. ' ' 
Em linhas gerais esta ë a dinâmica ou processamento do me- 
todo colaborativo, o qual admite uma serie de adaptações e modifi- 
caçoes desde que conserve a sua essencia. 
3.6.3. Outros métodos e fontes de informaçao 
Além dos metodos analitico e pagƒicipativo, existem muitos 
outros, e segundo Richard B. Johnson ( ) corresponderiam az anäli 
se de problemas, avaliação de desempenho, “Brainstorming“ ou temp§ 
tade cerebral, comites, entrevistas, simulaçao, pesquisas, observa 
ção, auto-análise, uso de consultores externos, “checklist” e ques 
tionãrio. 
Com relaçao as fontes, que poderao orientar o especialista 
em treinamento, quanto ao diagnóstico das necessidades de treina - 
mento de pessoal, poder-se-ia citar: artigos publicados em periõdi 
cos especializados no assunto, livros especificos, relatórios, re- 
gistro de dados tais como acidentes de trabalho, indices de absen- 
teismo e “turn-over” de pessoal, opiniões e comentários gerais so 
bre determinadas situações irregulares, que se relacionam com au - 
sëncia ou carência de treinamento. 
( 59 JOHNSON, R. B. Training and Development Handbbok. New York, 




3.7. TIPOS OU FORMAS DE TREINAMENTO E SUA UTILIZAÇÃO 
Para alcançar a eficácia do treinamento, as Empresas concen- 
tram as suas atençoes sobre varios aspectos ligados diretamente as 
atividades de treinamento e para tanto preocupam-se com a eficien ~ 
cia dos meios para atingir este objetivo. 
. Tanto a opcao pelas tecnicas ideais a serem utilízadasna exe 
cuçao dos programas, quanto as formas ou tipos de treinamento, deve 
ser criteriosa, considerando-se tanto o investimento feito, quanto 
o retorno que dele se espera e acima de tudo os objetivos da Organi 
zação. 
Aplicando se assim criterios sensatos de opçao e nao simples 
mente deixarem-se conduzir por modismos do mercado, as Empresas, po 
derão optar entre os seguintes tipos ou formas de treinamento: 
3.7.l. Treinamento para integraçao 
Toda Empresa, tem entre suas tarefas básicas, o recebimento 
e integraçao de novos elementos. , 
Na formacao inicial de integração devem ser dadas ao novofun 
cionãrio informações que dizem respeito aos itens: 
~ a) breve histórico da companhia: fundação, desenvolvimento , 
capital social, estatutos, posição atual no mercado; 
›b) breve descriçao dos produtos ou servicos; 
c) direitos e deveres do pessoal regulamentos, beneficios,as 
sistência medico-social, recreação; 
d) noçoes basicas sobre seguranca e protecao no trabalho; 
e) principais setores ou unidades da Empresa; 
f) função e relacao das unidades dentro da Empresa; 
g) finalidade e atividades principais da funçao que desempe- 
nha o recem-admitido. 
Deve-se fornecer ao novo empregado um manual ou folheto de 
integraçao, leva-lo a percorrer todas as dependencias da companhia, 
apresentando-o se possivel, ao seu futuro grupo de trabalho e diri 
gentes. 
Destaca-se como principal objetivo do treinamento de integra 
ção, o desenvolvimento no novo empregado do entusiasmo e responsabi 
lidade pelo trabalho e Empresa que passará a servir, dentro de um 
clima positivo de relações humanas.
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O Departamento de Pessoal ë a unidade mais indicada para trms 
mitir as informações e apresentação de integração e poderá fazë~lo 
através de seu setor de Relações Sociais, contando com a participa - 
çao conjunta do Õrgao de Treinamento. 
3.7.2. Treinamento em Serviço 
E o tipo de treinamento realizado no próprio local de traba- 
lho. 
Apresenta-se sob as seguintes formas, em função dos objetivos 
a que se proponha a atingir: 
3.7.2.1. Treinamento inicial em serviço 
O treinamento inicial em serviço ocorre nos primeiros conta- 
tos profissionais do novo empregado com as funções que desempenharä 
dentro da unidade para a qual foi designado deverá ser orientado so- 
bre: 
a) rotina do trabalho especifico que irá executar; 
b) requisitos indispensáveis para execuçao de suas tarefas; 
c) pontos essenciais de seu trabalho; 
d) execuçao progressiva de suas tarefas. 
Deve-se seguir uma ordem de apresentaçao e ensino do serviço 
obedecendo os seguintes pontos: 
l. Preparação do empregado 
Deixa-lo ã vontade, criar ambiente livre de temores e inibi~ 
çoes. 
O novo empregado deve estar calmo e disposto a assimilaro que 
lhe vai ser apresentado. 
2. Apresentação do trabalho. 
Anotar diversas fases de execuçao, frisando os pontos delica- 
dos ou dificeis. 
3. Fazer o empregado executar o trabalho. 
Este ë o teste definitivo da boa instruçao. 
Sendo um trabalho manual, a pessoa deve saber executa-lo, seg 
do uma instrução de ordem abstrata deve repeti~la verbalmente. 
À medida que o trabalho ë executado ou repetido e o instrutor 
vai corrigindo os erros e esclarecendo os pontos confusos, o novo em 




Após a instrução deve-se encorajar o empregado e colocar-sea 
disposicao para qualquer duvida que ocorra na rotina que passará a 
desenvolver. 
Esta técnica citada para o treinamento inicial em serviço ë 
o T.w.l., considerado o mais indicado para tal. 
3.7.2.2. Treinamento para atualizacao no cargo. 
Quando o cargo que o empregado ocupa ë enriquecido com novas 
funções, ou quando máquinas e equipamentos utilizados foram substi- 
tuidos por mais atualizados, ou ainda, quando surgirem modificações 
quaisquer inerentes as funções que comumente eram desempenhadas po- 
de~se aplicar este tipo de treinamento isoladamente ou combínadocom 
outro tipo. 
3.7.2.3. Treinamento para reabilitaçao 
Visa o aproveitamento em novas funções dos antigos emprega - 
dos, que por velhice, acidentes ou moléstias ficaram incapacitados 
para o trabalho antigo. 
3.7.2.h. Treinamento para transferência 
Objetiva instruir o empregado afim que ele possa passar de 
uma para outra função. 
3.7.2.5. Treinamento para promoção - 
Deve preparar os empregados para o acesso a funções mais ele 
vadas dentro da sua carreira. Y 
3.7.2.6. Treinamento para chefia e supervisao. 
Tem como objetivo formar chefes e supervisores. 
3.7.3. Cursos 
Constituem-se os cursos numa forma de treinamento que encer- 
ra um conjunto ordenado de temas, envolvendo: 
a) uma ou várias técnicas de treinamento; 
b) definição de objetivos; 
c) fixaçao do tempo e da duracao; 
d) estabelecimento de matérias básicas e auxiliares
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e) corpo docente e discente 
3.7.ü. Estagios 
E um tipo de treinamento largamente utilizado, principalmen- 
te visando a formação inicial da mão de obra. 
Há Empresas que fazem do estágio um ponto básico do seu pro- 
cesso de formaçao profissional. O estagio em Empresas congenerestan 
to forma quanto enriquece e amplia os conhecimentos do empregado a 
cerca de seu trabalho. 
3.7.5. Treinamento integrado. 
E uma forma de treinamento, em que, parte do treinamento se 
realiza fora do local de trabalho e parte no local de trabalho. 
Ou seja, em primeiro lugar são ministrados ensinamentos teó- 
ricos e apos‹o empregado executa no local de trabalho propriamente 
dito, as tarefas práticas. 
3.7.6. Especializaçao 
E um tipo de treinamento realizado fora da Empresa,com aulas 
intensivas, objetivando um conhecimento mais profundo do treinando 
em sua area de atuaçao. E restrito a pessoal com nivel superior com 
pleto e a opção por este tipo de aperfeiçoamento implica em custos 
elevados para a Empresa e afastamento do empregado por um longo pe- 
riodo, com duraçao minima de 360 horas. 
3.7.7. Pos-graduaçao 
Forma de treinamento que pode ser proporcionada pela Empresa 
para pessoal de nivel superior, em áreas distintas de atuação, com 
duração minima de l (um) ano, quando se torna indispensável um apro 
fundamento tal, que se tornea unica soluçao 
3.7.8. Treinamento no exterior 
Outro tipo de treinamento mais restrito aos altos\niveis hie 
rärquicos (Diretorias, Assessorias) para aquisição de conhecimentos 
especializados, novas técnicas, utilização de equipamentos adquiri- 
/."`\ 
` Í dos no exterior e sistemas, visitas a Empresas lideres no ramo,quan 
do os recursos oferecidos no pais nao atendam estas necessidades ou 
não existam instituições que os proporcionem.
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3.8. PLANEJAMENTQ E ELABQRAÇÂQ DE PRoeRAMAs DE TREiNAMENTO. 
O treinamento como toda atividade empresarial, deve ser cui- 
dadosamente planejado e seus pianos e programas o reflexo da ação 
coordenada dos orgaos gerenciais, em todos os niveis. 
O comportamento conservador de algumas Organizações, não ado 
tando um estilo participativo com relaçao aos seus planos e progra- 
mas de treinamento, constitui-se num grave erro cujas consequências 
sob re todo o Sistema de Treinamento, colocam-no sob risco crescente 
de insucesso. - 
so, deve dar-se em funçao de uma perfeita interpretaçao das necessi 
A elaboração de planos e programas de Treinamento, além dis- 
dades reais de treinamento. 
Inicialmente convém que se estabeleça uma distinção entre os 
_, , _. t planos e programas de treinamento, visto que nao ha uma opiniao ge- 
neralizada por parte dos autores, quanto ãs definiçoes de um e ou ~ 
lZr'0 
Para efeito do presente trabalho considerou-se o Plano Glo ~ 
bal de treinamento como um planejamento anual realizado com vistas 
a determinar objetivos gerais e especificos do treinamento para o 
exercicio em questao, o ndmero previsto de empregados a participa ~ 
rem de treinamento, cujas necessidades jã houverem sido identifica- 
das, os tipos de treinamento de que a Empresa se utilizará, as espe 
cialidades em que os empregados deverao ser treinados, quem deverá 
ministrar o treinamento, se instrutores internos ou externos ã Em- 
presa, quais os periodos previstos para a sua realizaçao e a previ- 
sao global de despesas. 
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Na elaboração do plano anual de treinamento, deve-se atentar 
fato de que a previsao de despesas nao devera ser superior ao or 
çamento destinado as atividades de treinamento, a nao ser que haja 






çoes e organismos financiadores. 
/" 
O plano global subdivide-se em planos especifiäos, conforme 
ecessidade de treinamento que lhe deu origem. 
Enquanto que o plano apresentaria as idéias, as informações 
s decisões sobre o treinamento, o programa preocupar-se-ia com a 
execuçao, envolvendo os prazos e os controles. 
O programa estabelece ainda o conteúdo prático e teórico a 
ministrado, as técnicas utilizadas, a sistemática de avaliação 
resultados. 
3.8.l. Metodologia de elaboração de planos e programas de trei
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flâm€fltO. 
O especialista em treinamento que coordenara a elaboraçao dos 
planos e programas de treinamento deverá desenvolver uma serie de a- 
ções, que se constituem em regras bãsicas. 
Estas ações podem ser listadas como as seguintes: 
- Conseguir uma visao ampla e clara dos objetivos gerais. 
- Verificar todas as necessidades de treinamento que foram ci 
entificamente diagnosticadas. 
- Analisar os planos já realizados em épocas anteriores,cons- 
tâtaf 8 Sua F€l3§aO COm OS QUE SGFGO pFODOSÍOS,€ âflOtäF 85 SUQGSÍOÊS 
que indiquem possiveis melhoramentos. 
- Motivar a Direção a participar do planejamento, pois ë im- 
prescindivel o apoio da alta administraçao para a implantacao efici- 
ente dos planos e programas. 
- Planejar primeiro o geral e a seguir o especifico. 
- Especificar o plano de tal modo que, um responsável pelasua 
implantação, mesmo sem ter participado do planejamento, tenha condi- 
çoes de bem interpreta-lo. 
- Elaborar orçamento de cada plano, sendo que os elementosque 
possam representar investimentos devem ser reunidos e os custos ana- 
lisados. 
- Planejar com relação a necessidades futuras. 
Providenciar controles e padronizaçao dos planos. 
- Elaborar planos altamente flexiveis. 
- Fazer uma verificação global em cada plano após a sua elabg 




Os planos elaborados com base nas regras básicas apresentada; 
terão maiores chances de alcançarem maior eficiência na combinaçãode 
homens, máquinas, equipamentos de métodos de trabalho, no estabeleci 
mento das fases de execuçao e economia de tempo e esforços. 
Cada programa deverã fazer-se acompanhar de seu cronograma de 
execução. 
3.8.2. Aplicaçao Prática 
O plano geral e os planos especificos de treinamento são ins- 
trumentos recentemente adotados e uma maioria de Organizações ainda 
relutam em adota-los e elabora-los corretamente. 
O plano global ë um instrumento muito mais complexo do queuma 
simples listagem de cursos, exigindo uma serie de tarefas significa
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tivas que o antecedem, tais como o diagnostico das necessidades re- 
ais de treinamento, levantamento de recursos, avaliação de custos , 
determinaçao de objetivos, estabelecimento dos tempos e numero real 
de treinandos. 
A sua execução parcial ou total, dependerá das condições e 
conveniências da Empresa. 
E perfeitamente natural portanto, que contradiçoes venham a 
ocorrer entre os planos previstos e os programas efetivamente execu 
tados. 
3.8.3. A previsão de despesas dos Planos 
Deve-se adotar um procedimento padrão para o estabelecimento 
da previsão de despesa. 
Este procedimento poderia considerar os seguintes itens ouru 
26 _ bricas ( ) ' 
a) Pessoal: neste item estariam incluidos os salarios pagos 
ao pessoal técnico docente que atuará nos programas como instruto- 
res; gratificaçoes pagas ao pessoal interno que colaborara como ins 
trutor, serviços extraordinarios, ajuda de custo, bolsas e diárias 
necessárias a cobertura de despesas com alimentaçao e hospedagem,tan 




b) Material: todo o material necessário, tanto de consumo, 
quanto material didatico, envolvendo despesas com a aquisiçao ouprg 
paro de material didático em geral. 
c) Serviços : serviços profissionais, envolvendo despesas com 
a contratação de professores, instrutores, expositores necessários 
ao treinamento; serviços e taxas diversas, transportes e conduçoes. 
d) Encargos Diversos 
3.8.b. A aprovação dos planos e programas 
Após a elaboração dos planos e programas pelos especialistas 
em treinamento contando com a participação ativa das chefias,os mes 
mos deverão ser levados ã consideração da alta administração da Em- 
presa, representada pelo Presidente e diretores e assessores dire ~ 
EOS. 
Nas Empresas onde exista uma Comissão ou Comitê de Treinamen 
(26) 1.‹¬01i/TES, L.1s. fm op. air. p. 38.
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to a nivel de “staff” do alto escalão da Empresa, os planos eprogrí 
mas deverão ser encaminhados para apreciação e aprovação. 
Os especialistas e as chefias poderão ser convocados paraçwes 
tar qualquer esclarecimento que se fizer necessario. 
Os planos e programas aprovados total ou parcialmente, retor- 
nam ao Orgao de Treinamento para a sua execucao. 
Cada chefe receberá uma cópia dos planos e programas que en- 
volvam o seu pessoal, para que realize em tempo hábil a seleção dos 
participantes e planeje a sua liberaçao para participar do treinamen 
to, quando o mesmo acontecer em horario de serviço. 
3.8.5. Modelos de Planos e Programas de Treinamento. 
Correspondendo aos anexosävllie XIX , encontram-se modelos 







3.9. TÉCNICAS DE TREINAMENTO E SUA UTILIZAÇÃO 
O objetivo de dedicar-se um item especifico as técnicas de 
treinamento,é aanalise de suas caracteristicas, vantagens, des- 
vantagens e aplicações, para que possamos estabelecer parâmetros de 
confrontaçao entre uma e outra e verificar se a Empresa, na qual 
se estudou o Sistema de Treinamento utiliza-se de técnicas adequa- 
das as suas necessidades. 
Para o estabelecimento de uma seleçao adequada das técnicas 
de treinamento, certos fatores devem~ser ponderados e avaliados. 
Este fatores ou critérios de seleção são os seguintes: 
a) População alvo e finalidades do treinamento 
Tanto as condiçoes peculiares ao treinando, como experiencia 
anterior, antiguidade na Empresa, funçoes que desempenha, como o ca 
räter do treinamento em si, se operacional, administrativo ou com - 
portamental, exigem técnicas especificas. 
b) O grau de eficácia e eficiência da técnica 
Existem técnicas quase que totalmente abolidas dado a sua bai 
xa eficácia em termos de resultados práticos. 
Uma avaliação das vantagens e desvantagens de cada técnica , 
como tambem do grau de aplicabilidade de cada uma deve ser realiza- 
do antes da opçao definitiva. 
c) O custo da técnica e os recursos disponiveis 
Dentre as técnicas que existem a disposição encontram-se al- 
gumas com custo de preparaçao e/ou aplicaçao bastante elevados e mui 
tas vezes os recursos financeiros que se dispoe nao permitem a opçao 
por uma delas. 
A determinação do custo da técnica é fator fundamental para 
uma posterior análise do investimento realizado e calculo do retor- 
no. 
d) Tamanho do Grupo 
O tamanho do grupo é outro fator de escolha da tecnica a ser 
adotada. 
Grupos pequenos de ate 5 elementos, médios entre 5 e 12 gran 
des de l2 a 25, identificam-se mais com uma ou outra técnica. 
e) A familiaridade do instrutor com o método 
f) A personalidade do instrutor 
A seleçao da técnica deve ir de encontro aos traços pessoais
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do instrutor e ã sua própria personalidade, pois ê precisoquea teç 
nica e o instrutor identifiquem~se plenamente para que o resultado 
seja satisfatório. 
g) O grau de homogeneidade do Grupo 
A homogeneidade refere-se não somente ao grau de formaçao es 
colar, mas também as caracteristicas de temperamento e personalida- 
de. ‹ 
Grupos bastante homogêneos facijitam a aplicação de qualquer 
técnica de treinamento, enquanto que grupos heterogêneos alêmde têc 
nicas que tendem mais ã subjetividade do que a objetividade, exigem 
uma adaptação a cada caso individual e uma versatilidade muito gran 
de por parte do instrutor. 
h) A cultura da Empresa e seus padrões de liderança 
As criticas que se tem feito ã aplicaçao indiscriminada de 
certas técnicas mais sofisticadas tais como o laboratório de sensi- 
bilidade, deve-se a sua inaplicabilidade e inoperãncia em certas Or 
ganizaçoes com padroes autocraticos e paternalistas de iiderança,co 
mo também com uma cultura tradicionalista e altamente resistente ã 
mudanças. 
Anteriormente a utilização de determinadas têcnicas,seria ne 
cessãrio um tratamento de base, feito sobre a Organizaçao e quando 
isto parecer insuficiente a técnica planejada deverá ser substitui- 
da por outra adaptada as peculiaridades desta Organização. 
A seguir são apresentadas as técnicas de treinamento que se 
considera de maior utilização, analisando as suas vantagens e des - 
vantagens, como também a sua aplicação. 
3.9.l. lnstruçao Programada 
Caracteristicas 
Atualmente considerada em termos de tecnologia educacional , 
como uma revoluçao no ensino, vem sendo largamente difundida e uti 
lizada pelos instrutores de treinamento. 
E tambem denominada pedagogia cibernetica eas suas caracte 
risticas sao as seguintes: 
- permite ao treinando trabalhar sozinho 
- a matêria ensinada ê decomposta em sequências ordenadas 
- a avaliação de cada sequência, ê imediata e o “feed-back" 
também
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~ a continuidade do programa dependerá da assimilação do prg 
grama. 
(ir) 
Em sentido amplo, os materiais programados são elaboradoscom 
o objetivo de assegurar que, num dado momento do processo de apren- 
dizagem, o treinando esteja interessado e tenha capacidade de lidar 
com o material que enfrenta, tome parte ativa no processo e conheça 
imediatamente os resultados de sua resposta ao assunto em questão. 
A instrução programada pode seguir duas correntes de pensa - 
mento: uma denominada teoria do condicionamento operante, desenvol- 
vida pelo psicõlogo B.F. Skinner e o método conhecido como programa 
ção intrinseca ou ramificada, desenvolvida por Norman Crawnder. 
Enquanto que a teoria de Skinner considera o erro inteiramen 
te ineficaz e estimula a resposta correta dada pelo treinando, que 
o recompensa e garante a aquisição do conhecimento, o método crawn- 
deriano concentra-se no erro cometido pelo treinando, para conduzi- 
lo ã resposta correta e portanto a assimilação do conhecimento. 
A sequência de passos que compõe uma instrução programada, ë 
a seguinte, a despeito de sua condicionalidade a uma ou outra cor-
2 rente: (7) 
a) O assunto ë apresentado em pequenas unidades chamadas qua 
dros, que podem variar em tamanho, de uma sentença a vãrios parãgra 
fos. 
Todos os quadros reunidos sobre um determinado assunto, for- 
mam um programa. 
b) Cada quadro requer alguma resposta do treinando, que vai 
assim se envolvendo no processo de aprendizagem ã medida que pre- 
enche os claros existente e responde às perguntas. 
Cada treinando trabalha independentemente e no seu proprio 
ritmo. 
c) O treinando conhece imediatamente, a correçao da sua res- 
posta, fato que traz a vantagem do reforço imediato da resposta cor 
reta ou correção de uma resposta inadequada. 
d) Os quadros sao organizados na sequencia correta de assun- 
tos; o programador deve analisar cuidadosamente os passosde aprendi 
zagem, para garantir a sequência crescente nas dificuldades. 
(Ú) HOYLER, S. et aiii. Manual de Relações Industriais. Sâo Paulo, Liv. Pionei- 
ra, 2970. sv. p.20s
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e) Os progamas sao sempre objetivados para grupo e assuntos 
especificos, o que obriga uma antecedente e criteriosa determina - 
ção das necessidades de treinamento. 
f) Os programas sao revistos com base nas respostas dostrei 
nandos. 
O treinando responde a cada quadro, sendo possivel assim ob 
ter a medida das respostas a um certo quadro ou ã sequencia deles. 
Se a avaliação dos programas revela que um razoável numero 
de pessoas esta dando respostas incorretas ã determinada sequência, 
seus quadros serao verificados e refeitos. ' 
O processo continua até que se obtenha 95% de respostas cor 
retas. 
Neste método o treinando ë a autoridade final na determina- 
ção de sua qualidade. 
Vantagens de sua utilização. 
- Como resultante de conclusoes das mais importantes da Psi 
cologia Educacional, ë uma das mais bem elaboradas tecnicas de en- 
sino, demonstrando superioridade tanto na rapidez como na quantida 
de da aprendizagem. 
- Atinge um grande numero de treinandos em locais os mais 
distantes (treinamento maciço). 
~ Apresenta-se como uma das mais precisas tëcnicas quanto 
a estimativa de custos e na reduçao de uso de instrutores. 
~ Pode ser utilizada como complemento a outras técnicas, co 
mo exercicios e práticas para maior fixaçao da aprendizagem. 
. 
- Mantendo o treinamento em processo continuo de intercãm - 
bio de informaçoes entre ele e o programa, exerce alto grau de mo- 
tlV8çâO p€FmôI"l6l'lÍ€. ' 
- Respeita as capacidade e potencialidade individuais de a~ 
prendizagem. i 
Desvantagens e limitações. 
- Apresenta um custo de preparação bastante elevado, pois a 
construçao dos programas e tarefa exaustiva, exigindo do programa 
dor um conhecimento completo das reais necessidades de treinamento, 
dos objetivos a serem atingidos, descendo ate as informaçoes mais 




Em decorrencia do item anterior, deve ser usada em treina 
mentos com um numero bastante elevado de participantes e por largo 
espaço de tempo. ' 
- O seu preparo exige exclusivamente pessoal especialistano 
ÔSSUHÍO. 
Aplicação 
Embora aplicações as mais variadas, as experiências vêm de- 
monstrando que o seu sucesso está aliado às informações teóricas. 
3.9.2. Tecnica da Exposiçao Oral Associada ao Debate 
Caracteristicas 
Consiste na comunicaçao verbal, associada ao debate, entre 
um expositor e o grupo, através da qual apresenta-se um determina- 
do assunto cuidadosamente organizado quanto ao conteudo e metodo e 
que posteriormente ë discutido com o auditório. 
Vantagens de sua utilização. 
- Atinge a um numero razoavelmente grande de treinandos. 
- Permite a apresentação de uma grande quantidade de infor- 
maçoes em pouco tempo. 
- Associada ao debate, permite um certo grau de “feed-back” 
e avaliação da aprendizagem. 
Desvantagens e limitações 
- O expositor ë a parte mais ativa enquanto os treinandos 
pouco participam. 
- A aprendizagem e relativamente pequena, pois pode resul ~ 
tar apenas em conhecimentos superficiais. 
- A motivação ë_insuficiente, devido a passividade do grupo 
- Sua aplicabilidade ë restrita a conhecimentos teóricos. 
Aplicação 





Técnica de treinamento reunindo um pequeno grupo, cujo obje 
tivo e a anãlise e discussão dos vãrios aspectos de um determinado 
õSSUl'\tO. 
O Seminario é dirigido por especialistas nos aspectos do te 
ma central proposto, e ë frequentemente utilizado em colégios, Uni 
versidades e encontros programados para os quadros superiores das 
Empresas. 
A técnica do seminário pode ser usada nas seguintes situa ~ 
ções de treinamento: 
l. identificação de um problema. 
2. Exploração desse mesmo problema. 
3. Discussão e planejamento de pesquisas visando soluçõesde 
problemas especificos da Empresa. 
Q. Apresentação de informações. 
5. Participação de descobertas tëcnico~cientificas aos mem- 
bros do seminário. 
Como uma técnica de desenvolvimento essencialmente grupal,o 
seminario exige uma distribuiçao de tarefas, que em sintese é a se 
guinte: 
a) Lider do grupo - Deve ser escolhido por seus profundos cg 
nhecimentos da matéria objeto do seminário e por sua capacidade de 
comunicação.- E quem dirige o seminário, planeja e da inicio ãsses 
soes. Ajuda os participantes na seleçao de topicos para pesquisas. 
b) Seminaristas - treinando - seleciona um assunto especifi- 
co, ligado ao ñema geral, para estudo e pesquisa, lê as fontes de 
informações disponiveis, prepara suas descobertas. Elabora trabalho 
participa suas descobertas com os demais colegas. 
Vantagens de sua utilização 
- Quando aplicado a um grupo homogeneo e com profundos conhe 
cimentos do assunto, conduz a resultados excelentes. 
- Sendo uma tecnica ativo-participativa, dá margem a uma mo- 
tivaçao constante do treinando. Á 
¿¡ 
Desvantagens e limitações 
- O seminario e impróprio a participantes sem conhecimentos 
básicos sobre 0 problema ; e quando assim aplicado conduz a resul- 
tados pouco positivos.
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3.9.h. O estudo de Caso 
Características 
Conhecido também como método casuístico, consiste na ana- 
lise de um caso pratico, elaborado especialmente para atender ao 
grupo específico de treinandos. 
O objetivo desta tecnica nao e somente conduzir o grupo 
a uma solução do problema, mas desenvolver nos treinandos o pensa- 
mento analítico, sintético e de correlaçao entre assuntos interde- 
pendentes. 
Vantagens de sua utilizaçao 
* E um elemento de aprendizagem realística. 
- Permite ampla troca de experiências 
- Permite a assimilaçao de conhecimentos, a partir de fa~ 
tos concretos. ' 
- Segue a linha do principio de “aprender fazendo”. 
' Estimula o treinando a desenvolver seus julgamentosquan 
to aos fatos relevantes e irrelevantes. 
* Desenvolve a capacidade de análise e síntese de fatos. 
Desvantagens e limitações 
- Exige intensa preparaçao previa. 
f O tempo de aplicação é longo, torna-se muito mais difi- 
cil programã~lo do que outras técnicas. 
~ Exige uma experiencia anterior e conhecimentos auxilia 
res, sem o que torna-se ineficaz. 
~ A avaliaçao e difícil. 
~ O instrutor deve ser de alto padrão, conhecendo inclusi 
ve todos os assuntos correlatos. . 
Aplicação
g 
r ‹ “ - - . . . . . Por suas caracteristicas e uma tecnica tipicamente utili 
zada em treinamento de executivos ou de quaiquer profissionais que 
necessitem aprimorar-se na tomada de decisão, para solucionar pro- 
blemas administrativos ou técnicos. 
3.9_5. “Role-Playing“ ou Situaçao Simulada. 
Características
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Tambem conhecida como dramatizaçao, consiste na represen- 
tação de papéis relacionados com um problema previamente estudado 
ou improvisado conforme a situação. 
_O treinando é colocado em situaçoes normais e reais de tra 
balho, devendo representar diferentes papeis, com a finalidade de 
aumentar seus conhecimentos da natureza humana, da bagagem psicolö 
gica determinante de comportamentos e atitudes. - ' 
Em psicoterapia o “role-playing” é conhecido como psico ~ 
drama. t 
Vantagens de sua utilização 
- Situa-se dentre as técnicas que seguem o principio de a 
prender fazendo. 
- Exercita a tomada de decisoes 
- Desenvolve a capacidade empätica. 
- Permite grande interação entre as pessoas envolvidas.. 
- Enfatiza a participaçao pessoal do treinando. 
- Desenvolve a espontaneidade e comunicabilidade do trei 
nando, adpatando-o às situações imprevistas. 
- O treinando adquire uma clara consciencia de seus moti- 
vos e atitudes vindo a alterar o seu comportamento individual epro 
fissional em decorrência. 
- O treinando adquire o hábito de analisar atitudes e mo- 
tivos dos demais participantes, transportando para a pratica da vi 
da profissional este hábito. 
- E uma tecnica que ao mesmo tempo atende o treinamento 
comportamental e o funcional. 
Desvantagens e limitações 
- Uma de suas maiores limitaçoes e que nao deve ser apli- 
cada como tëcnica unica de treinamento, mas sempre associada ou cg 
mo complementação de outra técnica, de preferênciaaquelasquetrans 
mitam ensinamentos teoricos. ' 
ç 
- Outra limitaçao diz respeito ao grau de espontaneidade 
da dramatização, quando não sujeita ao “Script” prévio, pois a ini 
biçao natural prejudicará muitas vezes o enfoque realista do pro ~ 
blema. i 
- Não ë uma técnica adequada a grupos com baixa motivação 
funcional ou dotados de percepção pouco desenvolvida. 
Aplicação
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- Treinamento de relaçoes humanas. 
~ Treinamento em chefia e comando. 
- Treinamento de supervisores, recepcionistas, vigilantes. 
~ Treinamento de técnicos de entrevista de vendas. 
3.9.6. Treinamento de Sensibilidade 
(Sensítivy Training) 
Caracteristicas 
Também conhecido como treinamento de laboratorio ou laboratö 
rio de sensibilidade, consiste em seu sentido mais amplo, em uma co 
munidade residencial temporária, especialmente designada para a ex- 
_ an perimentaçao de novas formas de comportamento ( ) e estruturada de 
acordo com os requisitos de aprendizagem dos participantes. 
Além das denomínções já referidas, o treinamento de sensibi- 
lidade recebido outras mais ou menos sinõnimas, tais como “T-Groups' 
(training groups), “D-group“ (development group),“action research”, 
“action training“, e ainda na França, o grupo de diagnostico ou gru 
po de sensibilizagao. 
Apesar desta variada cognominação, a ideia central ë realmen 
te unica, do treinamento em local destinado ä experimentaçao, ou se 
ja, um verdadeiro laboratorio. 
O núcleo do “Sensitivy training” é constituido pelo“T~group¶ 
que ë um grupo não estruturado, composto de l0 a l5 participantes , 
que permanecem em constante interação durante o transcorrer do labo 
ratório, acompanhados por um ou dois treinadores, que deverão ser 
psicologos. Cada treinamento de sensibilidade deve contar com cinco 
“T-groups“ no máximo. 
O laboratorio de sensibilidade distingue-se da psicoterapia 
de grupo, com a qual evidentemente muito se assemelha, principalmen 
te pelo fato de deter-se no comportamento presente, aqui e agora, e 
por não investigar as suas raizes inconscientes. ' 
Este tipo de experiência de treinamento deverá ser conduzido 
em lugares isolados e calmos, onde os participantes não possam ter 
contato com as suas atividades rotineiras, evitando as pressões da 
vida diãria. 
Com um clima de tranquilidade e descontração, o desenvolvi - 
mento das experiências de laboratorio pode atingir êxito total. 
(?W AZEVEDO, C.B. Os Laboratorios de Sensibilidade e 0 Desenvolvimento da Orga- 
nizagões . R. Adm. Emp., Rio de Janeiro, 9(3):43-63 Jul/Set/.7969.
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E apesar deste clima de descontração, a experiência requer a 
tençao e energia psicológica em alto grau. 
Vantagens de sua utilização 
- Desenvolve nos participantes um maior auto-conhecimento. 
- Aumenta a compreeensão das condições que inibem ou facili- 
tam o funcionamento dos grupos humanos como também as relaçoes in- 
terpessoais destes grupos. 
- Desenvolve habilidades para diagnosticar o comportamento in 
dividual, grupal e organizacional. 
- Desenvolve no treinando, a capacidade de mudança de atitu- 
des pessoais e competencia interpessoal. 
- A experiência em criatividade social que oferece, tem valo 
res de aprendizagem que dificilmente poderão ser encontrados em ou- 
tras técnicas. 
Desvantagens e limitações 
- Como uma tecnica diretamente dependente de valores psico - 
sociais, encontra dificuldades em seu desenvolvimento e posterior a 
plicaçao dos resultados na Organização, em funçao das barreiras cul 
turais e psicológicas ä aprendizagem e a mudança. 
- Em decorrência destes valores estruturados que cada parti- 
cipante (treinando) traz consigo, vao ocorrer receios de expor pen- 
samentos e emoçoes aos outros membros do grupo, incapacidade de che 
car os efeitos de seu proprio comportamento e o dos outros,falta de 
estruturas conceituais para planejar a direçao da mudança. 
- O custo do treinamento é bastante alto, comparativamenteäs 
técnicas usuais, incluindo-se também o custo de oportunidade ou seI 
ja, o que o participante deixa de ganhar durante o seu afastamento 
da Em resa e da vida normal or um eriodo su erior a uma semana. P › P P 
~ Constituindo-se de uma experiência de fundo emocional, po- 
de ser altamente negativa ou até mesmo perigosa, para pessoas com 
distúrbios emocionais profundos. 
.-\ 
- E uma técnica que invade a intimidade pessoad de cada par- 
ticipante. 
.. 
- Muitos nao admitem as suas limitaçoes e exageram os seus 
efeitos no desenvolvimento organizacional, dai advindo as suas maio 
res criticas. 
- As condições do laboratório diferem das que o treinandoirä 
encontrar em campo, na Organização, no que diz respeito ao climapul
. . ~ 
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tura e padrões de liderança vigentes, que poderão impedir a sua u- 
tilizaçao real, enquanto que em laboratório o clima e 0 estilo de 
liderança favorecem às mudanças. 
Aplicação 
0 se 1 - . . . - . . . u altissimo investimento por si so, justifica a sua a- 
plicaçao aos dirigentes de Empresas, visando aumentar-lhes a eficã 
cia nas suas relaçoes interpessoais. 
No entanto existem diversos tipos de laboratório com apli I 9 
caçoes diversas, de acordo com as necessidades e caracteristicases 
pecificas de seus participantes. 
Os fa 
do o treinamento de sensibilidade nas seguintes areas: Relaçoes Hu 
mosos NTL (National Laboratories Training) tem conduzi 
manas, liderança de comunidades para lideres educacionais e outros, 
mais avançados, em crescimento pessoal, administraçao de conflito 
e de padroes de consultoria. 
Como ode-se inferir, dada as suas caracteristicas as os-i 
sibilidades de aplicaçoes sao tantas quantas forem as atividadeshu 
l'Tlãi'l8S DO tI"3lIO COm 85 p€SSOãS. 
Há sempre o problema de estruturar o laboratório de acordo 




(Training within industry) 
wi tem sido indevidamente chamado de metodo de instruçao, 
quando na realidade consite em uma técnica de treinamento. 
A sigla TWI, ë uma abreviatura da expressão inglesa “Training 











fases especificas, independentes umas em relaçao as outras 
objetos do TWI sao as seguintes: 









Relaçoes no Trabalho 
Métodos no Trabalho 
Desenvolvimento de Programas de Treinamento 
Como estar preparado para liderar uma reuniao 
Como liderar uma reuniao. 
. 5'\ Como programar o treinamento ~ 
Como implantar treinamento e metodos.
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Apresentaremos a titulo de ilustraçao, a primeira fasedo`TWL 
também conhecida como “JIT“ ou “job instructíon training“, que con~ 
siste de A etapas ou pontos fundamentais. . 
PONTO I - Prepare o instruendo 
Coloque-o a vontade. indique o trabalho e verifique o que o 
instruendo já sabe dele. Desperte~lhe o interesse em aprender o tra 
balho. 
' Coloque-o em posiçao correta. 
PONTO ll - Apresente o trabalho 
Fale, mostre e ilustre uma fase importante de cada vez, in - 
sista em cada um dos pontos chaves. Ensine de maneira clara, comple 
ta e paciente, não ensinando mais do que o instruendo possa apren - 
der. 
PONTO III - Faça o instruendo executar o trabalho 
Peça ao instruendo para fazer o trabalho. Corrija os errosna 
hora. Por meio de perguntas, va verificando se ele compreendeu pros 
siga até ter certeza de que o instruendo sabe. 
PONTO lV - Acompanhe o instruendo 
Encoraje o instruendo. Diga-lhe a quem deve dirigir-se quan- 
do precisar de auxilio. r 
Anime-o a fazer perguntas, verifique sempre o seu trabalho , 
vã gradualmente deixando que o instruendo trabalhe por si mesmo,sem 
sua interferencia. ' 
Vantagens de sua utilização 
~ E uma técnica essencialmente objetiva e prática. 
- O seu principio básico de aprender-fazendo, ë um dos maio- 
res fatores motivacionais para o treinando, que procurará concentrar 
se ao máximo. 
- A participação do treinando em função do numero de instru- 
tores e tamanho do grupo, é praticamente total. 
- O “feed-back“_e a avaliação da aprendizagem são imediatos. 
Desvantagens e limitações 
- Dadas as caracteristicas individuais de assimilação eapren
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dizagem de cada treinando, eficiencia tecnica esta na razao direta 
da homogeneidade do grupo, neste aspecto. 
- Como consequência a técnica poderá tornar-se muito repeti- 
tiva e até mesmo cansativa tanto para o instrutor como para os ins- 
truendos ou treinandos. 
i 
- E uma técnica de treinamento caracteristicamente individuw 
consumindo um tempo bastante superior as técnicas grupais. 
- A previsão de tempo necessaria ao treinamento torna-se em 
decorrência muito dificil e o orçamento poderá apresentar grandes - 
desvios. 
Aplicaçao 
A técnica de Twl apresenta uma versatilidade muito grande de 
aplicacao conforme o interesse da populacao alvo a ser treinado nu- 
ma ou mais fases especificas, mas é particularmente indicada para 
supervisores de primeira linha, bem como dirigentes de grupos de tra 
balhos mais desenvolvidos. . 
3.9.9. Outras tecnicas 
Apresentadas as técnicas que julgamos de maior importãnica e 
aceitação mencionaremos outras, também utilizadas embora mais res - 
tritamente e algumas delas semelhantes as já discutidas. 
Estas tecnicas seriam: Simposio, Conferencia, o Forum e Lei- 
tura Orientada. Í 
O Simposio apresenta certa similaridade com o Seminário, de- 
le diferindo, por exigir diferentes especializações sobre um mesmo 
assunto, por parte dos participantes, com a finalidade de discussao 
e estudo de diferentes aspectos pertinentes ao tema. 
A conferência não deixa de corresponder a uma exposiçao oral 
ou preleçao, so que mais formal e destinada a grupos maiores detrei 
nandos. . 
A sua aplicacao deve pois restringir-se a ocasioes especiais 
e como parte de um programa de treinamento interno, quando o exposi 
tor convidado ë um especialista fora da Empresa. 
A sua pouca duraçao dificulta o intercambio que ocorre em ou 
tras tecnicas de maior duraçao. 
Exige-se que o conferencista seja dotado de um profundo co ~ 








mas controvertidos, que permite aos participantes a livre manifes- 
taçao de suas ideias. 
Esta liberdade de fazer uso da palavra é uma das maioresdes 
vantagens de sua utilização, pois torna-se extremamente dificilman 
ter-se um clima de metodo e ordem e evitar-se a digressão dos as- 
suntos focalizados. - 
Já a leitura orientada, tem sua aplicação como técnica de 
treinamento empresarial, condicionada a associação com outras téc- 
nicas, servindo-lhes de complementação, como ocorre no treinamento 
de integraçao. 
E pouco dispendiosa e pode produzir bons resultados, quando 
utilizada criteriosamente, tendo a aplicação em todos os casos que 
fatores abstiatos envolvendo descriçoes, definiçoes e teorias ca- 
racterizem a aprendizagem. 
- O sucesso nas utilização das técnicas de treinamento. 
Como já se reportou no inicio deste item, existem fato - 
res que devem ser analisados antes de optarmos por uma ou outratëc 
nica, ou pelo uso de tecnicas combinadas. 
O sucesso na sua utilização vai depender muito dos criterios 
de avaliação adotados para a sua escolha. 
Em momento algum pode-se descuidar da idéia central que a 
tecnica está a serviço da aprendizagem e que aprender significa ad 
quirir um comportamento ou introduzir modificações em comportamen- 
tos jã adquiridos. 
O treinamento como um meio tipicamente dinamico de aprendi- 
zagem, preocupa-se com a otimização de sua ocorrência, e para tan- 
to vale-se dos subsídios valiosos da didática moderna e da psicolg 
gia aplicada. 
Estas ciencias estabelecem premissas basicas relacionadas 
com o processo de aprendizagem associado ao treinamento tais como: 
adequaçao das técnicas aos objetivos do treinamento, ao ritmode as 
similação dos treinandos, as diferenças individuais de hãbitos,com 
portamentos, temperamento e interesses.
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3.l0. O ÓRGÃO RESPONSÁVEL PELO TREINAMENTOÇ SUA POSlÇÃO E ESTRUTU- 
RAÇÃO NA ORGANiZAÇÃO, ATRiBUiÇÕES E lNTERRELAÇÕES COM AS DE° 
MAIS UNIDADES. 
A - Posição e Estruturação 
A importância que os programas de formaçao e desenvolvimen- 
to de recursos humanos vêm assumindo aqui no Brasil, conduz a dis- 
cussão de um aspecto considerado fundamental, qual seja o de sua es 
truturaçao na Organizacao. 
Existem algumas dicordãncias dos especialistas, quanto ao 




Alguns defendem a ideia de uma assessoria de treinamento,já 
- . , z. que estando ligado diretamente a Diretoria ou Presideneia da Orga 
nização, haverá maiores condições de serem liberados os recursosfi 
nanceiros, para realizaçao dos cursos, assinatura de convenios eas 
datas necessárias para o treinamento sugerido. Assim sendo, teria 
o treinamento mais força , se impondo decididamente as outras uni 
dades organizacionais, sempre com o aval da Diretoria e Presiden - 
cia da Empresa deixando assim de ser considerada uma atividade se) 
cundaria, para passar a ser encarada cmnouma rotina de primeira li 
nha e sempre uma necessidade. 
Podendo assim, se bem dirigido, apresentar o tao discutido 
retorno do investimento aplicado, a curto, medio ou longo prazo. 
No Brasil, a localizaçao do Õrgao de Treinamento tem varia~ 
do segundo o tipo de Empresa, o seu tamanho ou mesmo a sua origem, 
mas o que vemos normalmente ë o Órgao de Treinamento subordinado 
hierarquicamente ao Departamento de Pessoal, ou Recursos Humanos ou 
ainda Relaçoes industriais, ficando como um terceiro escalao na es 
trutura formal da Empresaf 
Eventualmente poderá situar-se junto ao Departamento de Prg 
dução, para que os problemas de treinamento relacionados com as a- 
tividades produtivas sejam tratados o mais rapidamente possivel. 
Este tipo de estruturação é tipica de Empresas de origem eg 
ropëia. 
Embora continue causando muita polêmica, observa~se que 0 
treinamento de vendas tem permanecido vinculado ä área deMarketing¬ 
enquanto que o orgão de treinamento já possui programas especifi - 




AWWG QUEEN €SUNlSfiW8S sobre o assunto sejam poucas ou prati 
camente inexistentes, pode-se afirmarque em nosso pais, 90% das Em- 
presas possuem seus orgaos de treinamento subordinadosvao Departa - 
mento de Pessoal ou Relações industriais e lO% restantes possuem-nos 
vinculados ã vendas, produçao e raros casos de “staff“ de Diretoria 
Esta opção generalizada para o õrgao de treinamento tem COYDO 
principal justificativa o fato de que o Departamento de Pessoal man 
tem relaçoes com todas as unidades da Empresa, o que da teoricamen- 
te ao treinamento uma penetração imediata. 
Sente-se nesta posiçao a influência direta ou indireta das 
Empresas norte-americanas, pois pesquisas realizadas nos Estados U- 
nidos, pela A.S.T D. ( American Society of Training Development) in 
dicam que esta opção também predomina em suas organizações. 
E notõrio que o sucesso das atividades de treinamento em fun 
çao de sua localizaçao majoritariamente junto ao Órgao de Pessoal , 
esta relacionado com o apoio que a alta administraçao confere a uni 
dade de treinamento, definindo e prestigiando a sua politica,'promo 
vendo clima e recursos indispensaveis a consecuçao de suas diretri- 
zes, conferindo autoridade compativel com os objetivos que se pro - 
põe alcançar e ainda criando dentro do sistema total (EMPRESA) 
positivos que facilitem as comunicações e interação entre as d 
dis- 
iver- 
sas unidades organizacionais, especificamente estre suas chefias e 
o õrgao referido. 
Fatores que devem ser considerados na estruturação de R 
(29) 
.H. 
Existem inumeros fatores que devem ser consideradosquandose 
iniciam as considerações sobre a maneira de estruturar uma ä 
formaçao e desenvolvimento de recursos humanos da empresa. Aba 




má-los, genericamente, de fatores de meio ambiente. E em relaçao a 
todos estes fatores (internos e externos) que o profissional detrei 
namento devera interagir, do contrario nao será realmente um “agen- 
te de mudança”. 
l) Tipo de Empresa e Porte da Empresa 
Deve-se levar em consideraçao a sua origem e situaçao atuah 
se a empresa se caracteriza por uma atividade dinamica ou estática, 
qual tem sido o uso e impacto da tecnologia ao longo da sua ativi- 
(29) /PU/v/1/i_C/'io Cilrzv/W019, são iflaziza, Móz-1;@f›1;zz2. zí>1;d‹í1×¿‹z@ Im;‹,››~›w, 2.974.
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dade, que tipo de decisões os seus dirigentes tem tomado para a sua 
manutençao ou desenvolvimento. 
Quanto ao porte da Empresa, ë fundamental defini-lo com exa- 
tidao para relaciona-lo proporcionalmente ä estrutura a ser criada. 
2) Politicas e Objetivos da Empresa 
Estas informaçoes nem sempre estarao facilmente a disposiçao 
do profissional de treinamento, algumas vezes porque não estão real 
mente definidas outras, porque a empresa gosta de fazer mistério 
sobre algo que e importante ser divulgado. O mais importante ainda 
ë que sejam definidas politicas e objetivos na área de Recursos Hu- 
manos. 
3) Mercado de Trabalho 
Área importante a ser considerada, pois poderá determinarpon 
tos criticos na contrataçao de pessoal por deficiencias do meio am- 
biente externo. importante observar aspectos tais como educaçao,eco 
nomia, hábitos e costumes, aspectos geográficos, etc. 
Q) Relaçao Empregado e Capital 
Qual ë a contribuição dos empregados em relação aos objeti ~ 
vos e suas consequencias sobre tópicos tais como rentabilidade, res 
ponsabilidade publica e outras áreas de resultado. Os empregados re 
presentam a parte mais elevada do custo final ou existe um grau de 
mecanização elevado. 
5) Legislação 
Existem aspectos da legislaçao que facilitam o uso de recur- 
sos financeiros quando destinados a programas de formação e desen - 
volvimento de Recursos Humanos, como é o caso da Lei Federal 6297de 
l5 de dezembro de l975. E importante conhecer para argumentar junto 
ao empresário dentro de uma linguagem que ele possa entender. Exem- 
plos sao os acordos tipo SENAI, PIPMO e outros. 
6) Desenvolvimento 
Tem havido preocupaçao pelo desenvolvimento de pessoal, mes 
mo em casos isolados. Encontram-se pessoas que tem feito cursos,par 
ticipado de seminários ou levantado a questão. 
7) lnovaçao Tecnologica 
E necessario constatar qual tem sido o impacto do desenvolvi
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'mento tecnológico sobre a empresa, se há dificuldades no desenvolvi 
mento de pessoal interno e até mesmo na contratação de recursos hu- 
manos externos para atender as inovaçoes adotadas pela empresa, se 
existe uma preocupação relativa aos aspectos de inovação na área de 
equipamentos, prestaçao de serviços, controles administrativos. E 
ainda verificar se esta preocupação tem sido acompanhada com rela * 
çao ao problema de recursos humanos, para manter ou desenvolver a 
Empresa. 
8) Antecedentes e Atitudes em Relação ao Treinamento 
O que já foi feito dentro da empresa que tenha ou possa ser 
considerado treinamento. Existem pessoas que ocupando posições cha- 
ves estão, realmente, preocupadas com o desenvolvimento dos recur - 
sos humanos. Esta preocupação é verdadeira ou tem cunho apenas auto 
promocional. Muito cuidado também com as euforias geradas por inves 
tigaçoes governamentais que tem produzido uma espécie de treinamen- 
to festivo. ` 
9) Clientela 
Certos clientes requerem atenções especiais que podem afetar 
um programa de treinamento. Existem situações especiais como forne~ 
cedores do governo, exportaçao, prestaçao de serviços publicos na 
área de infra-estrutura etc. 
lO) Equipamento 
Outro aspecto que deve ser considerado quanto ã estruturação 
do treinamento refere-seã escolha dos recursos materiais auxiliareg 
desde as instalaçoes (salas de aula, oficinas, simuladores, centros 
de treinamento) até recursos audiovisuais. 
E 
Estes equipamentos poderiam ser classificados em: 
a) Equipamentos graficos 
Tais como: flanelógrafo, quadro negro, quadro magnético, 
álbum seriado, diagramas, apostilas, cartazes. 
b) Equipamento audiovisual . 
Tais como: projetores de slides e de filmes, retroproje- 
tores, gravadores, televisão em circuito fechado. 
c) outros equipamentos 
Formulas alternativas de estruturaçao do orgao de treinamento 
Não existem receitas generalizadas para a estruturação do
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Orgão de Treinamento. 
Os modelos importados de outras Organízaçoes, muitas vezes distanciadas da nossa realidade empresarial, fatalmente incorrerão 
em graves consequências ameaçando o pleno desenvolvimento das atiJ vidades de treinamento. 
Cada Empresa em função da gama de fatores, anteriormente já mencionados, devera adaptar ou desenvolver modelos estruturais pro prios de acordo com a sua real situacao e objetivos. 
Em geral verificamos que os orgaos de treinamento atuam co- 
mo unidades de linha, ou seja, como executores diretos dos.progra- 
mas de treinamento, embora possam exercer concomitantemente ativi- 
dades de “staff“. ' u 
Poderá ocorrer entretanto que o treinamento seja estrutura- 
do como uma unidade uramente de “staff” de alto escalao ou mesmoP 
do Orgão de Pessoal. 
Serao apresentados alguns model‹3s estr'uturai s alternatzivos, te- 
cendo comentários sobre cada um: 
a) O treinamento como “staff” da Administraçao Superior. 
ADMINISTRAÇÃO SUPERIOR 
---------------------- -~ AssEssoRiA DE TREi- 
NAMENTO 
,DEPARTAMENTO DE RELAÇÕES 
Í 
iNDusTRiAis 
Neste tipo de estrutura, o treinamento sera comandado porum 
responsavel ligado diretamente a administracao superior, funcionan 
do como uma unidade definida, com seus técnicos atuando diretamen- 
te sobre toda a Organização, com objetivos planejados. 
A posiçao de assessoria de alto escalao, facilita o relacio 
namento com os superiores hierárquicos, concedendo um “status” ele 
vado ã unidade. 
Permite ainda que a administração superior participe direta 
e intensamente das decisões referentes a planos e programas de for 
maçao e aperfeiçoamento de pessoal, encarando~os como uma necessi 
dade real e continua da Empresa.
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Esta estruturação, concedendo um máximo “status” ao treina ~ mento, propicia um clima organizacional altamente favorável ä acei- tação e valorização deste Sistema, facilitando a implantação, desen volvimento e avaliação de programas e ao seu próprio processo glo- 
bal. 
Os recursos orçamentários neste caso, são canalizados mais fa cilmente e em maior volume, como também controlados com maior ope ~ rãncia, os seus retornos. 
b) O treinamento como dupla posicao na estrutura “staff“ e atividade de linha. 
ADMINISTRAÇÃOVSUPERIOR 
_ 
L ----------- ~- coM|ssÃo DE TREiNAME5 
T o › 
DEPARTAMENTO DE RELAÇÕES lNDUSTRIAlS 
ÓRGÃO DE TREINAMENTO 
Neste caso, a Comissao de Treinamento ou “staff” subordinado 
ã Administração Superior, tem como objetivo principal assessora -la 
nos assuntos concernentes ao planejamento e coordenaçgo dos progra 
mas anuais de desenvolvimento de pessoal. 
Deverá propor diretrizes gerais›para o treinamento de . pes- 
soal, analisar o programa global anual de treinamento, com base no 
levantamento de 
companhados por 
ção do programa 
gar necessarias 
Apreciar 
necessidades elaborado pelo Órgão de treinamento,a- 
meio de relatórios apresentados pelo Órgão a execu- 
anual de treinamento sugerindo providências quejul3 
autorizar, aprovar e recomendar quaisquer altera -
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ções que possam melhorar as atividades, do Órgão de treinamento,se- 
ja com referencia a cursos, planos, normas ou recursos externosde 
treinamento. 
c) Um responsável apenas pelo Treinamento em posiçao de 
“staff“, junto ao Órgão de Pessoal. 
CHEFIA DE PESSOAL 
SALÁRIOS TREINAMENTO 




sEcuRANçA DE PEssoAL sEtEçÃo 
Neste exemplo o responsável pelo Treinamento além de estarso 
zinho, ocupa uma posição de “staff“, dependendo bastante do interes 
se do chefe de pessoal. Nestas circunstâncias ele deverá utilizar 
constantemente recursos externos mantendo ainda um bom cadastro de 
s _ 
1 
, _ recursos internos da Empresa, que poderao ser uteis no desenvo vi 
mento do seu trabalho. 





Ia i~ ai Iacri 
I fi E ' 











AREA DE EXE *AREA DE APOIO - CUÇÃO 
Rec. A. Visuais Instrutores .. 
I 5) Programacao *
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Obsm - Cada cargo deverã ter sua correspondente descrição com 
responsabilidade e autoridade definidas. 
e) Exemplo de estruturação em linha dentro do Desenvolvimento 
de Recursos Humanos. 
Existe também um desdobramento agora já mais aceito e que en- globa sob uma gerência de desenvolvimento de Recursos Humanos as ã- reas de seleção, treinamento e salãrio. (Eventualmente organização pode também fazer parte, quando não estiver diretamente ligada a sa 
GR. D. R. H. 
i ~ s i 
lãrios). Exemplo: 
REÉRUTAMENTO TRE|NAMENT0 SALÁRIO E LE 5EL5çÀ0 
J l ORGANIZAÇÃO 
As vantagens desta estrutura são nitidamente sentidas na medi da quea Gerência se preocupa em estabelecer politicas e procedimen- tos comuns ãs três áreas, para o desenvolvimento dos recursos huma- nos. O entrosamento entre seleçao, treinamento e salario e da maior importância, do contrãrio há competição com esforços perdidose frus traçoes para o profissional e a empresa. 
. . ~ f '- f) Divisoes mais detalhadas - Tipica estruturaçao de grandes 
Empresas. 
W . Em alguns casos poderao estar subordinadas a umldiretor de re cursos humanos. 
DIR. R. H. 
l __l __I l ls T I 
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- Rec. Exter. 
Programas res * 
Avaliador de - Instruto- 
desempenho res 
Plano de - Rec. Exter. 
Carreira
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Esses são alguns exemplos de estruturas já experimentadas pe 
las Empresas. E importante que cada caso seja estudado, volta'S€ a 
enfatizar,pois nao existe soluçao pronta e a simples transferencia, 
sem adaptações, poderá causar transtornos. 0 
B - Atribuições do Orgão de Treinamento 
Em decorrencia da abordagem sistemica que se tem procurado 
dar a todo o conteudo do trabalho e ainda mais ã nova concepção de 
treinamento, em frontal oposição ä visão tradicional desta ativida- 
de, rela‹:iona-se as atribuições que são consideradas tipi‹:as de lim Or- 
gao de Treinamento Empresarial: 
l 
- Organizar, planejar, dirigir, coordenar as atividades de 
treinamento na Empresa. 
2 - Promover o relacionamento e integração com todas as uni* 
dades organizacionais para bem conhecê~las e obter êxito na atribui 
çao seguinte.
U 
3 - Levantar e diagnosticar as reais necessidades de treina~ 
mento da Empresa, distinguindo~as das necessidades “ficticias“ ou 
aparentes. 
H - Com base no diagnóstico das necessidades, estabelecer os 
planos e programas de treinamento. 
' 
5 - Prover os recursos necessários ä realizaçao dos planos e 
programas. 
6 ~ Realizar levantamentos de recursos humanos internos e ex 
ternos e de materiais necessarios ao desempenho das atividades de 
treinamento. 
7 ~ Manter cadastro atualizado da mao de obra especializada 
para ministrar treinamento, como também cadastrar as instituições - 
que promovem atividades de Treinamento e respectivos cursos que ofe 
reçam. 
8 - Estabelecer convênios de trabalho, em conjunto com asins 
tituiçoes de ensino ou organismos de treinamento. › 
9 - Preparar, proporcionar, zelar e controlar, como também É 
tualizar os materiais de ensino fornecidos e os de patrimonio. 
IO - Projetar, desenvolver e avaliar os programas de treina - 
mento, sendo esta avaliaçao do tipo formativa. 
ll - Manter biblioteca especializada no assunto (treinamento) 
e geral para utilização dos empregados e treinandos. 
l2 - Acompanhar através das chefias imediatas os resultadosdo 
treinamento realizado, a curto, médio e longo prazo.
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l3 - Obter e registrar o “feed-back“ do treinando com rela - 
çao ao treinamento recebido. 
ih - Manter cadastro atualizado do pessoal treinado, dicrimi 
nando o tipo de treinamento recebido, o periodo de realização e o 
posterior acompanhamento. 
l5 Levantar dados essenciais a constante atualizaçao doSis 
tema.
, 
16 - Exercer as atividades de uma central de informações, co 
letando, processando e transmitindo informaçoes correlatas ao trei- 
namento. 
l7 - Controlar os investimentos realizados e avaliar os re ~ 
tornos, para determinação da viabilidade econômica do treinamento. 
C- lntegraçao do Orgao de Treinamento com as demais Unidades 
Organizacionais. ' 
Pela propria essência da atividade do Treinamento e pelo en- 
foque sistêmico que as Organizações vem adotando, sempre procurando 
estabelecer pinos de ligaçao entre cada subsistema e suas partes com 
ponentes e os demais componentes do Sistema Total, advém a recomen- 
daçao sobre a integraçao que o Órgao de Treinamento deva manter com 
todas as demais unidades organizacionais.
_ 
Pode-se entao, compreender claramente, que o treinamento nao 
deve ser considerado como um organismo independente, mas mister se 
torna ligã-lo não só aos demais setores da administração de pessoah 
mas também aos demais setores com os quais deve manter constante in 
tercambio de informaçoes. ' 
E um erro comum, infelizmente dissociã-lo das atividades de 
outras unidades no que concerne ãs questões de fixação de salário , 
avaliaçao da eficiencia, promoçao, “Turnover“ ou mobilidade da mao 
de obra, recrutamento e seleção de pessoal, e considerar estas rela 
çoes naturais do treinamento só por acaso, ë também afastar-se do 
-if pensamento sistemico. 
A anãlise associativa permitirá focalizar tais relaçoes como 
elas se apresentam, contribuindo ã consecuçao dos objetivos especi- 
ficos do Sistema de Treinamento. 
Hã pois, que conduzi-la de modo que os diferentes orgãos da 
Empresa, através do pessoal que neles opera, tenha o ensejo de se 
manifestar, cada qual nos dominios de sua especialidade ou competen 
cia. 
Diretores, assistentes técnicos, assessores, chefes, contra- 
mestres, encarregados, até os proprios operãrios poderão assim con-
8 
tribuír com críticas e sugestões, para que os resultados da analise 
espelhem a imagem fiel das necessidades da Empresa, como também dos 
sultados e avaiíação do Sistema Total.
X?
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3.ll. INTERAÇÃO ENTRE O TREINAMENTO E DIVERSOS SUB-SISTEMAS EMPRESA 
RIAIS.
› 
3.ll.l. lnteraçáo entre o Treinamento, o Plano de Carreira e 
a Sistemática de Promoção e Acesso. 
De um modo geral, as avaliaçoes e pesquisas realizadas no 
campo do treinamento empresarial, referem-se mais aos programas de 
formaçao e aperfeiçoamento desenvolvidos pela Empresa. 
No entanto, a abordagem sistemica implica tambem numa ana- 
lise interpretativa das implicações do plano de carreira e da sis- 
temática de promoçáo e acesso sobre o treinamento e vice-versa. 
Isto somente ocorrera apos devidamente definido o plano de 
classificaçao de cargos com o objetivo de estabelecer uma ordem hie 
rarquica, dentro da qual os tipos de trabalho apresentam-se escalg 
nados conforme seus diferentes niveis de dificuldades e de respon- 
sabiiióàóe. 
Para tanto, as especificações funcionais precisarão serdes 
dobradas em três niveis: o inicial correspondente aos tipos de tra 
balho mais simples; o intermediário áqueles com nivel medio de di- 
ficuldade, que implicam em certo somatõrio de experiências ou espe 
cializaçoes ou ainda implicam na coordenaçao de pequenos setores 
funcionais; e final, no qual incluem-se os cargos que correspondem 
aos tipos de trabalho mais importantes e complexos, como os de as- 
sessoramento, supervisao e os que exigem um nivel de capacidade e 
experiência consideráveis. 
Há naturalmente, casos em que somente estes três niveisnáo 
sao satisfatorios e uma escala ampliada se faz necessaria ouao con 
trário, pode ocorrer que os cargos existentes sejam em numero mui- 
to reduzido e apresentem-se por demais homogêneos e náo comportem 
um desdobramento em tres niveis. 
A cada nivel corresponde uma classe que se constitui no a1 
grupamento de cargos iguais ou identicos entre si, pela natureza 
do trabalho e nivel de dificuldade e responsabilidade das atribui- 
ções, devendo constar o titulo da classe, a definiçáo de atribui - 
~ ¡ ~ ' çoes, exemplos de trabalhos tipicos e qualificaçoes essenciais. 
A carreira ou série de classes, corresponderia ao agrupa - 
mento de classes afins e pode-se figurá-la como uma escada, cujos 
de raus sao as classes ue a inte ram. 9 Q 9 
Quando se vai de uma classe inferior para outra superior , 
sobe-se um degrau na escala de dificuldade e responsabilidade 
das funções. (3Ú 
(32) nozes, T.v. ía Op. att. p.5ô.
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A mobilidade prevista por um plano de carreira, ë uma das ex 
pectativas básicas do empregado apos ter sido selecionado, e como 
esta mobilidade decorre de uma sistemática de promoçao e acesso mu- 
tuamente dependente do grau de aprimoramento e merecimento indivi - 
dual, há uma expectativa de que exista uma programação continua de 
treinamento para que possa alcançar a esta qualificaçao necessária. 
Portanto, tendo como documento basico o plano de carreira,so 
bre ele deverão assentar~se as preocupações do treinamento em fazer 
evoluir a organização atraves dos individuos que nela operam, prepa 
rando~os para a sua carreira futura. 
Novamente enfatiza-se o pensamento de Flávio de Toledo,quan- 
do se refere a preocupação constante da Organização em preparar o 
homem para a sua carreira, ao inves de prepara-lo pensando somente 
no momento presente, no cargo atual de no desenvolvimento individuaL 
O pensamento sistêmico sobre o assunto implica numa constata 
ção por parte das Empresas se realmente o seu Sistema de Treinamen- 
to vem enfatizando esta preocupaçao em formar e aperfeiçoar visando 
o plano de carreira, ou dele encontra-se dissociado. 
E no caso de inexistencia de um documento formalmente elabo- 
rado e especifico, correspondente ao plano de carreira deveria ser 
uma preocupação imediata da Empresa elabora-lo e colocã-lo em fun - 
cionamento, servindo outrossim como documento básico ao planejamen~ 
to e programação do treinamento. 
3.ll.2. Interação entre Treinamento e Avaliação de Desempenho. 
A Avaliação de Desempenho constitui~se num dos instrumentos 
da moderna Administraçao de Pessoal, que mais se correlaciona com 
o Sistema de Treinamento, dado a sua atuaçao sobre as entradas esal 
das do Sistema, fornecendo elementos para o diagnostico das neces - 
sidades de treinamento, como também para o acompanhamento e contro- 
le de resultados. i 
Para entrar-se no mérito da Avaliação de Desempenho, ë mis - 
ter que se faça uma dístinçao entre os conceitos de desempenho e po 
tencíal. 
Desempenho - refere-se ã atuação do empregado, face a um caí 
go que ocupa na Organização, tendo em vista as responsabilidades,a- 
tividades e tarefas que lhe foram atribuidas, assim como face aosM resultados que dele se espera.( ) 
(33) LUCENA, M.D. Avaliação de Desempenho - Métodos e Acompanhamento. São Paulo, 
Megraw-Hill do Brasil, 1977 p.14.
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Ja o potencial poderia ser interpretado como o conjuntode ap 
tidoes gerais e especificas combinadas com outros fatores de ordem 
fisica de que os individuos normalmente sao dotados, em maior ou me 
nor grau, permitindo-lhes aprender novos conhecimentos; compreenden 
do portanto, conhecimentos, habilidades, aptidões e capacidades que 




Verificadas as diferenças entre as duas conceituações, deve- 
se atentar para o fato de que toda a sistematica de Avaliaçao de De 
sempenho, deverá distinguir estes dois aspectos - desempenho e po- 
tencial -, como também analisa-los isoladamente. 
Avalia-se o desempenho considerando-se a contribuição do em- 
pregado para que a Empresa alcance os seus objetivos e o potencial 
em funçao do investimento que a Organizaçao podera realizar para o 
desenvolvimento de seu pessoal e cujo retorno reflete-se em maiores 
indices de lucratividade. 
A Avaliação de Desempenho nada mais seria do que a avalia - 
ção sistemática de empregados, feita por seus superiores ou outros 
. z ú n 3 5 que estejam familiarizados com o seu desempnho no trabalho ( ) ou 
simplesmente, a avaliação de um subordinado quanto a sua capacidade 
para o trabalho, tendo em vista as suas aptidões e caracteristicas 
. (ae) pessoais. 
Este instrumento tem a capacidade de avaliar a atual perfor- 
mance do empregado, tendo em vista as exigencias do cargo que ocupa 
e também extrapolar para o futuro as suas potencialidades. 
Objetivando a valorização e o conhecimento dos recursos huma 
nos, a avaliaçao de desempenho deve atender genericamente aos se- 
guintes aspectos: 
J? 
a) Identificar os empregados que precisam aperfeiçoamento em 
determinadas áreas de seu trabalho ou seja, levantamento das neces- 
sidades de treinamento. 
b) Estimar o potencial de cada individuo, possibilitando ä 
Organizaçao desenvolve-lo para o futuro. 
c) Permitir a elaboração de planos de ação para desempenhos 
insatisfatõrios. 
(3“) LUCENA, M.D. in op. air. p.14. 
(as) TIFFIN, J. e MC CORMICK, E. Industrial Psychology New York, Prentice 
uazz, Ina. 1961, p.35. 
(36) BERGAMINI, C. W. Avalíaçao de Desempenho Humano na Empresa. São Paulo, 
' Atlas, 1973.
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d) Indicar ou escolher aqueles que deverão ser promovidos. 
e) Verificar os empregados que tem condições de realizar tra 
balho de supervisao ou ocupar funçoes mais elevadas. 
f) Oferecer informações que permitam a readaptação, transfe- 
rencia ou mesmo dispensa. 
g) Estimular maior produtividade. 
h) Oferecer subsidios para fins de remuneraçao. 
i) Dar oportunidade para o empregado identificar seus aspec- 
tos negativos e positivos com relaçao ãs suas funçoes, utilizando- 
se de seus pontos fortes e procurando corrigir suas deficiências. 
Analisando-se os objetivos que a avaliação de desempenho se 
propõe alcançar, torna-se evidente a sua interação com o subsistema 
de treinamento, pois este instrumento permite constatar quais os em 
pregados que foram treinados, o tipo de treinamento recebido eo que 
ë mais importante, se este treinamento contribuiu para a melhoriade 
seu desempenho. 
Desse modo pode-se estabelecer uma correlação entre emprega- 
dos treinados e desempenho melhorado.
V 
Outras interações tornam-se evidentes, tais como: 
- Constatação de que existem empregados com desempenho insa- 
tisfatorio, que nunca receberam treinamento ou em contra~posição,e- 
iementos que já participaram de vários treinamentos sem que seu de- 
sempenho apresentasse melhoras. ` 
Estas informaçoes serviriam ao Orgao de Treinamento para ana 
ii _ i ` lise e como feed back' valioso, para a avaliaçao do tgeinamento. 
Por sua vez, fornece elementos valiosos para o levantamento 
das necessidades de treinamento, identificando os empregados quepre 
cisam de aperfeiçoamento em determinadas areas de seu trabalho. 
No entanto como já destacou-se anteriormente neste trabalho, 
precisa-se verificar se os problemas de desempenho deficiente sao 
problemas de treinamento ou apresentam outras causas psico-sociolÕ- 
gicas ou econômicas. 
Assim sendo, pode-se afirmar que informações essenciais a e- 
laboração de planos e projetos de treinamento e a avaliação do pro- 
prio treinamento, são fornecidos pela avaliação de desempenho, que 
agindo como um mecanismo meio, torna-se uma estrategia para o desefl 
volvimento de recursos humanos da Empresa. 
3.ll.3. lnteraçao entre o Treinamento e a Descriçao e.Analise 
de Cargos. 
Um dos propósitos do treinamento, e preparar pessoas para exe
cutar adequadamente um cargo e para tanto deve ser planejado 
lizado de maneira a se constituir numa experiencia positiva, 
do com que os participantes se interessem tanto pelos cursos 





Isto incluiria a identificaçao de como o mesmo¿§ constituido 
e executado, por quem deve ser ocupado, onde ë exercido. 
Para a obtenção de um conteudo válido aos programas de trei- 
namento, os responsaveis pelo planejamento e desenvolvimento da ati 
vidade, podem dispor de um instrumento seguro que ë a descrição e 
análise de cargos, pois ela determina com precisão, quais são asexi 
gëncias para o desempenho adequado, o que os treinandos têm que pra 
ticar, que conhecimentos devem ser ministrados e como devem ser ava 
liados. 
Deste modo, a descriçao e analise do cargo constitui-se em 
fonte essencial ao planejamento de programas de formação e aperfei- 
çoamento de pessoal, bem como conteudo necessario ã elabora ao denm Q _ 
nuais tecnicos, folhas de instruçao, recursos audiovisuais e toda 
classe de meios de instrução, exigidos por um treinamento 
Para a descriçao e analise do cargo, inicialmente ë preciso, 
que se decomponha o cargo em suas funções, tarefas, operações e pas 
SOS. 
O cargo em si, constitui-se no conjunto de funçoes que carac 
terizam o trabalho de um ou de um grupo de individuos, possuindouma 
denominaçao propria que o identifica no regulamento interno da Em - 
presa. 
As funçoes formam o conjunto de atividades que compoem um de 
terminado cargo e que tem objetivos distintos. 
Já a tarefa nada mais ë do que uma serie de trabalhos de cer 
ta frequência e que compreendem uma ou mais operações. 
A operação representa a unidade que constitui uma 
ca, completa e necessária ä execução de uma tarefa. 
Particularmente diz-se 
ca intencionalmente quaisquer 
que há uma operaçao quando 
caracteristicas fisicas ou 
um objeto ou quando o mesmo e transportado, inspecionado 
nado. 





ao conjunto de elementos ordenados,i2 
terdependentes, realizados para um mesmo fim, numa sequência logica 
Considerando-se que através da descriçao e análise do cargo 
procura-se obter um conteudo válido para os programas de treinamen- 
to e posterior avaliaçao do treinando em funçao dos conhecimentosad 
quiridos, como tambem torna-lo do total conhecimento do empregado ,
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admite-se que até mesmo, os proprios analistas de treinamento, ins- 
trutores e coordenadores de programas, possam realizã-lo. 
E embora nao seja uma funçao especifica destes elementos,eles 
devem conhecer os procedimentos para executa-la. 
Em anexo (ANEXO XX ) apresenta-se um modelo que atinge o obje 
tivo proposto. 
3.ll.h. Interação entre o Treinamento e o Processo de Recruta ~ 
mento e Seleção de Pessoal. 
a) A concepção tradicional e a moderna concepçao sistemica de 
seleçao.
O 
O elemento humano necessario ao preenchimento do quadro depes 
soal de uma Empresa, ë obtido quantitativa e qualitativamente atra- 
ves do recrutamento e seleçao de pessoal inicialmente, e ã posteri- 
ori pelo treinamento. 
Dada a natureza e objetivos dos trabalhos desenvolvidos nes- 
tes dois Qrgãos afins, é evidente a importância da maxima interação 
entre eles, sob pena de consequências quase fatais para a Organiza- 
ção, pois basicamente ambos tem uma finalidade comum, que e a defor 
necer a Empresa, empregados mais qualificados e aptos para os car - 
gos. 
E apesar de processos inteiramente diferentes estes dois sub- 
sistemas do Sistema de Pessoal, complementam-se e pode~se mesmo a- 
firmar que os esforços dispendidos pelo treinamento sao em muito ra 
cíonalizados, se a Empresa dispuser de um procedimento cientificode 
recrutamento e seleçao. 
A seleção bem realizada aloca a mão de obra correta em cada 
cargo, reduzindo a ação do treinamento, que se restringe mais ao a- 
perfeiçoamento, a especializaçao e ao próprio desenvolvimento de pes 
soal. ' 
Deste fato decorrem importantes implicações sobre a otimiza - 
ção dos custos de treinamento. 
Dentro da nova concepção de que ë preciso selecionar pensando 
sempre no homem e sua carreira em substiuiçao ao tradicional bino - 
_ 37 - mio funcionario/cargo, ( ) a escolha devera levar em conta, a car- 
reíra dentro da qual o cargo a ser preenchido se encontra. 
Esse pensamento evolutivo obriga a medição não so das apfidoes 
(37) TOLEDO, F. in op.cít, p. 115.
f
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do candidato, mas tambem de suas potencialidades, o que é perfeita mente factivel, recorrendo-se ã psicologia industrial.
ç Os testes projetivos enquadram-se dentre os mecanismos uti- 
lizados para avaliar as potencialidades futuras. 
A abordagem sistêmica enfatiza ainda as interrelações dos Subsistemas de recrutamento e seleção, e o de Treinamento com ades crição, especificação e análise dos cargos e das funções existentes 
na Organizaçao, sem o que torna-se impossivel selecionar correta ~ mente um candidato ou treinar um empregado. 
Finalmente deve-se enfatizar o pensamento de que, sempreque possivel a Empresa deverã valer-se de um processo seletivo internq 
para maior valorização de seus recursos humanos. 
Apesar de defender-se o tratamento sistêmico que deve serda do ao Recrutamento, ã Seleção e ao Treinamento, não se defende a tese de que, estruturalmente devem constituir-se numa unica unida- 
de. 
E óbvio que uma pequena Empresa, definida em termos de pes- 
soal e faturamento, não comportarã unidades independentes e atri - buira a um unico orgao estas tres atividades. 
Mas a realidade tem demonstrado que &;Empresasde médio egran 
de portes muitas vezes relutam em aceitar a importância e a exten- 
são destas três atividades relativas aos seus recursos humanos e a coplam-nas numa unica unidade, impedindo a sua melhor atuação. 
Em geral, são Empresas culturalmente tradicionalistas, cuja concepçao de treinamento e ainda arcaica e ultrapassada, conside ~ rando esta atividadecomo uma despesa do que um investimento em pes 
soal. 
Em seguida apresentar-se-ã um procedimento modelo para a se 
leçao de pessoal orientada nao so a alocaçao adequada da mao de o- 
bra, mas tambëm ãs atividades de treinamento, iniciando-se com al- gumas consideraçoes sobre o recrutamento. 
b) O Recrutamento de Pessoal 
Constitui-se no passo inicial e fundamental para os procedi 
mentos de seleçao. 
O recrutamento e compreendido como o conjunto de atividades 
referentes aos estudos e contatos com o mercado de mao de obra, re fere-se ã primeira convocação do candidato. 
Os meios de recrutamento podem ser variáveis. O meio de in- 
formação mais limítado, consiste em colocar avisos ãs portas da Em
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presa, com relação as vagas existentes. 
Outrosmeiosmuito comumente utilizados são a colocação de a- 
nuncios nos jornais, chamando os candidatos ä inscriçao e a utili- 
zaçao de agencias de emprego, que servem de intermediarias entre a oferta e a demanda de empregos. 
O recrutamento direto, ou seja, a procura da mão de obra nas escolas, universidades e outras instituições que preparam técnicos 
para as indústrias e o comércio, ë igualmente utilizado. 
- Ja atraves do recrutamento interno, objetiva-se a valoriza- 
ção do pessoal da própria Empresa, aproveitando-os ao máximo. 
c) Conceito de Seleção 
Distinguir-se-ã duas espécies de conceituações de seleção , quanto ã extensão que visam atingir. 
Sele ao, “Strictu Sensu” seria o rocesso ue, or meio de , Q D instrumentos cientificos adequados visa ã identificaçao dentre os 
candidatos, daqueles que possuem melhores aptidões para o desempe-u nho completo de um determinado cargo, ( ) ou como preferem muitos 
autores, a seleção visa introduzir na Empresa pessoal adequado, em 
termos de qualificação e potencial. 
“Latu Sensu”, poder-se-ia dizer que a Seleção ë o processo 
através do qual identifica-se um candidato com aptidao, conheci - 
mento e potencialidade para ocupar um dado cargo com o qdalse íden tifíca, e nele podera desenvolver-se e auto-realizar-se, como tam- 
bëm progredir funcionalmente. Ç 
d) A pré-seleção f 
Na maioria das vezes é realizada concomitante ã inscriçaodo 
candidato, pois trata-se de constatar se os requisitos exigidos pa ra o preenchimento do cargo foram atendidos. 
Nesta etapa, o candidato deverá receber informações comple- 
tas quanto ao cargo ao qual se candidatarã desde as funçoes que 
desempenharã, salãrio, subordinação, local de trabalho, perspecti- 
vas de progressao funcional, e outras que se fizerem necessarias. 
e) Tipos ou formas básicas de Seleçao 
Há autores que identificam dois tipos ou formas de selecio- 
(38) ftwvfis, L.õ. tn ap. céú. p. 120.
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nar os empregados, qual sejam; 
Selecao empirica ou assistemãtica 
Este tipo de seleção ocorre sempre que a Empresa escolhe os 
ocupantes de seus cargos, sem a utilização de procedimentos cienti- 
ficos adequados, utilizando-se de conversascom ocandidato,as quais 
rotulam-se de entrevistas pessoais, porém desprovidas da técnica e- 
xigida anulam seus resultados. 
E tipico de Empresas tradicionalistas onde o sistema de apa- 
drinhamento ainda vigora. 
No entanto, sob a aparencia de excelentes sistemas pró-forma 
de Selecao de Pessoal, oculta-se muitas vezes o costumeiro empiris- 
mo em selecionar. 
Sao Empresas de dois pesos e duas medidas ou seja nelas exis 
tem duas verdades, a de direito (formal) e a de fato (informal). 
As consequências advindas deste procedimento inadequado de 
seleçao, sao faceis de perceber, pois refletem-se de imediato na pro 
dutívidade, alem de prejudicar sensivelmente as atividades de trei- 
namento, que acumulam a responsabilidade formativa e de adequaçãodo 
elemento ao cargo. 
Particularmente não se concorda que estes procedimentos se- 
jam denominados seleção, quando o próprio conceito de Seleção de Pes 
soal, ressalta a imperiosidade de métodos cientificos, anulando to- 
do e qualquer outro procedimento não cientifico. 
Dever-se-ia denominar pseudo-seleção ou escolha empirica de 
empregados. 
f) Seleção Cientifica 
Esta ë na realidade,a unica forma de selecionar, porquanto , 
vale-se somente de métodos e técnicas cientificas. 
Os requisitos dos cargos sao, neste caso, determinados econ 
frontados com o grau em que o candidato os apresenta, ocorrendo con 
comitantemente uma anãlise de ajustamento candidato/caggo, revelado 
pelos testes psicológicos e entrevistas. 
Os requisitos referidos terão que enquadrar-se dentro de uma 
das três seguintes categorias: 
Qualidades lnatas - identificam 0 grau de facilidade em aprender e 
desenvolver uma atividade. 
Qualidades Adquiridas ou potencialidades - identificam os conheci - 
mentos atuais e perspectivas de desenvolvimento
Qualidade p açao - Ide 




de ada t ~ ntificam o grau de integra ~ 





çao ao traba - 
esa. 
seletivos 
instrumentos seletivos os recursos ti 
empregados na verificação dos conhecim 
indices de inteli ^ ` 
ecnicos 
entos do grau de cultura, dos 
gencia, das aptidöes, da personalidade, da saude e 
das condições fisicas do candidato. 
' 
Os instrumentos mais empregados na seleção são os seguintes: 
- Testes de conhecimentos gerais: correspondem ä avaliação do 
grau de cultura necessário ao desempenho do cargo. 
- Testes de conhecimentos especificos : correspond 
rificação dos conhecimentos teóric 
são. 
entes ä ve- 
os correlatos ao ca rgo ou profis - 
- Testes de capacidade profissional, os quais medem a capac¡~ 
dade em executar praticamente as atividades próprias da profissão. 
- Prova de titulos e trabalhos: consiste na verificação de tra 
balhos publicados, pesquisas e estudos realizados no campo da especi 
aiidade do candidato. 
Sugere-se a adoção de 
ra os titul 
com as ativid ades com 
uma sequência de va 




segundo a s correlações - 
as quais possam identificar-se. ` ‹ 
- Testes de Personalidade: Visam obter informações que perml 
tam deduzir o tipo de personalidade do candidato, que doderá ` 
de orientação quanto ao seu provável c 
cargo. 
servir 
omportamento e ada ~ ptaçao ao 
- Entrevista: Consiste em inquirir tecnicamente o candidato , 
levando-o a se pronunciar sobre o que se des ' 
abertamente a questão. 
eja saber s , em formular 
~ Cartas e referências: São de validade discutivel, servindo 
como uma apresentação do candidato, obtendo inf ~ 
ocupações anteriores em
8 






Sistemas na politi 
de seleção. 
da seleção 
sobre as s uas 
h) Influência da Teoria dos ca empresarial 
de pessoal, implica na um
consideração como um circuito fechado. 
IOO 
Esta perspectiva aparece como incompleta, dentro do campo de ação de uma Empresa moderna. 
Uma concepçao mais adequada, envolve o estudo de suas lnti - mas relaçoes com todos os subsistemas e sistemas empresariais, per- mitindo estabelecer interações também entre os elementos externos e internos da Empresa. 
Deste modo, a Empresa poderia ser representada, como uma vas 
ta rede, um sistema de comunicaçoes,ou aínda, um conjunto de proces 
sos combinados num programa unico, concebido para atingir um objeti 
vo global, cada processo funcionando como um subsistema. 
ou seja, o sub-sistema de seleção decomposto em componentes 
de mesmo nivel, de maneira seguinte, correspondendo aos Quadros IX, 
x , ×|,x||« (39) 
QuAuRo ix 
Nome DADO A FuNçÃoz PRE-sELEçÃo 
“ Coaçao ao 
Sistema 
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que irá em 
“feed-back,“ 
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loca os anun 
cios) 
( 
39) TUTÉLEEWSJ Â- Três Modos de Seleção de Pessoal na Empresa. Ê€UÍãÊQ_Ê£Q§iÃQi£Q .dê Rgpduúâvidâde, sáb Paulo, 497/498.; 27-32. Jul/Agâ /973
QUADRO X 
NOME DADO A FUNÇÃO: SELEÇÃO 
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NOME DADO A FUNÇÃO: ENTREVISTA 
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Entradas 
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NOME DADO A FUNÇÃO: TESTES PSICOTÊCNICOS 
lO3 
Entradas 
(Inputs) Variãveis de Ação 
Coação ao 1 i Saidas 








Grades de coí 
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Bateria de tes 
tes
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Nos Últimos anos, a seleçao de pessoal adquiriu o carãterde mm 
função cada vez mais essencial. Motivam esta promoção, a importância 
crescente do volume de recrutamento, a complexidade incessante das exi- 
gëncias dos postos a preencher, principalmente as aptidões e a forma ~ 
mamente elevado das admissoes nao satisfatorias. 
A seleçao classica que muito frequentemente revestia-se do cara- 
ter de atendimento de emergencia,ligava a um posto de trabalho, a pes - 
soa menos inapta, escolhida depois da eliminaçao de todos os outros ca_ 
didatos, o que nao se coaduna com a busca da otimizaçao da seleçao,pois 
esta em vez de contratar o candidato menos inapto, procura a pessoa ma' 
apta. 
çao especifica que tendem a ser cada vez mais rigorosas; o custo extre- 
A dificuldade do metodo classico f €SÍô jüãfômênte na SU8 DFGÍGH ” 
sao; por querer racionalizar tudo, subdivídir os problemas globais de 
leção mnsub-problemas multiplos, os quais, tendo-se tornado problem 
especialistas nao mais permitem a referencia ao objetivo final, agindo 
cada um na sua pequena esfera de açao, sem mais perceber os laços que 
as de
IOM 
unem aos especialistas e problemas de outras areas. 
A teoria dos sistemas permite o reencontro do sub-sistema de 
seleção com outros sub-sistemas. 
Dentro deste quadro, a seleçao seria considerada um sub-sis- 
tema do Sistema de Pessoal. 
De uma so vez, reconcilia-se a dualidade aparente entre a ne 
cessidade de confiar certos problemas especificos e extermamentecom 
plexos a especialistas e a obrigação de preservar uma estrategia de 
conjunto suscetivel de resolver 0 problema de coordenação das ativi 
dades destes es ecialistas.P 
Existe, realmente muita coisa para fazer na área de seleção, 
onde a teoria dos Sistemas ainda nao e aplicada globalmente, porem, 
algumas partes já funcionam a contento, proporcionando as Empresas 
mais organizadas,soluçoes objetivas e economicas. 
3.ll.5. lnteraçao entre o Treinamento e o Clima e a Cultura OL 
ganizacional. 
O clima de uma Organização pode ser definido como sendo uma 
visao geral da situaçao atual, um estado de coisas que identificam 
o momento que ela atravessa ou como muitos preferem interpretã~lo,a 
. ~ . 
'_ 
^ . . "" visao sistemica de uma Organizacao. 
Este clima organizacional também pode apresentar variãncias 
de temperatura, de'condiçoes gerais, instabilidades temporárias ou 
mais duradouras, que deverão ser consideradas em todas as fases de 
processamento de um Sistema de Treinamento. 
Se o clima manifesta-se como de insegurança geral, o momento 
- 
. .Õ . nao e oportuno para implantaçao de novos programas de treinamento , 
como tambem, quando a Organização vivencia um clima de transforma - 
çoes estruturais globais, que por si só afetam em alta escala os in 
dividuos. 
Muitos problemas de resistência deixariam de existir, se es- 
te parãmetro altamente interveniente fosse levado em consideração. 
O sucesso de muitos planos e programas de treinamento advém 
pois da análise do clima que afeta a Organização e o especialistaem 
treinamento, não deixará de interpretar com cuidado as implicações 
que isto trará ao seu sistema de Treinamento e vice-versa. 
Já a cultura organizacional, que alguns autores preferem con 
no _ _ siderar sinonima de folclore ( ), serm a propria personalidade da 
Empresa. 
(W) TOLEDO, F. én ap. att. p. 155-159.
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Em termos gerais poderíamos considerar a cultura de uma Empre 
sa como um conjunto de valores, maneiras de ser, padrões de comporta 
mento, estilos administrativos que tornam uma Organização diferente 
da outra, porque a individualizam. 
A cultura neste caso, confunde-se com o próprio conceito an- 
tropolõgico e portanto e assimilada e transmitida, e também apresen- 
ta conotaçoes psicologicas porquanto representa a personalidade da 
Empresa. 
Assim como um processo antropológico de mudança cultural não 
ocorre ao acaso, mas sob a influencia de fatores intervenientes am- 
bientais e dependendo do traço cultural sujeito a mudança,se mais ou 
menos arraigado nos valores dos indíviduos,poderä consumir um longo 
espaço de tempo, até mesmo anos, assim também as modoficaçoes que se 
pretende obter na cultura organizacional, devem ser cuidadosamente es 
tudadas e se utilizadas estratégias planejadas e dirigidas tal como
I 
o D. O. , poder-se-ä almejar resultados positivos, mas muito dificil 
mente imediatos. 
O treinamento que envolve mudanças de hábitos, atitudes e com 
portamentos, está intimamente relacionado com a cultura organizacio- 
nal e devera prever para a sua otimizaçao, que a par desta mudança ig 
divídual, profissional e grupal dele decorrente, concomitantemente, 
ocorrerá as devidas mudanças na cultura organizacional. 
Se os especialistas em treinamento pensarem somente em forma- 
çao aperfeiçoamento e desenvolvimento profissional, estao desprezan3 
do um dos maiores parâmetros interatuantes sobre os resultados que 
se espera obter, pois raramente se pode por em pratica o que se ad ~ 
quiriu pelo treinamento, se a cultura apresentar-se resistente ouina 
dequada. 
E dentre os fatores constitutivos do folclore de uma Empresa, 
0 que se apresenta com maior ação de resistência as mudanças,ë o que 
'+1 em Ciência Politica se denomina historia encapsulada( ) ou seja a- 
queles padroes e valores que se vao estabelecendo atraves da histo ~ 
ria como valores representativos da sua identidade. ` 
Esta história encapsulada, refere-se aos mais variados tipos 
de comportamento e valores e sofrem influencia acentuada do tipo de 
atividade exercida pela Empresa. 
Deste modo, Empresas que atuam na área publicitaria, desenvol 
vem padroes caracterizados pela criatividade e inovaçao, enfatizando 
a originalidade de açao e pouca rigidez metodologica em sua cultura, 
ou Empresas cujo tipo de atividade acha-se profundamente dependente 




de tecnologia sofisticada, tendo nos projetos e planificações a sua 
principal atividade, desenvolvem padrões identificados de ação cui 
dadosa nos controles, precisão nas comunicações gerenciais e natu- 
ralmente enfase acentuado no planejamento. 
Nas Empresas familiares ë muito comum a total identificação 
da historia encapsulada ou formaçao da cultura, com a propria per- 
sonalidade e valores culturais de seus dirigentes. 
Estas ultimas exigem uma cautela toda especial com relaçaoao binômio treinamento X cultura. 
Todas as considerações e cuidados que devem ser tomados com 
relação a cultura organizacional, não significam que a filosofia e 
as politicas como também a acao do treinamento devam amoldar-se ã esta realidade, ao contrário, estas devem influenciar e atuar como agentes de mudanças organizacionais. 
No entanto e condiçao “sine qua non“ a avaliacao previa e constante da realidade cultural da Empresa, antes de qualquer plane jamento das atividades de treinamento, evitando-se com isto especi- 
almente na fase de implantação de um programa, a violentação preci- 
pitada de valores arraigados, pois esta ação pode invalidar todo o Sistema de Treinamento Empresarial, por mais ideal que se apresente
lO7 
3.l2. REGISTRO DE PESSOAL QUALIFICADO PARA MINISTRAR TREINAMENTO; 
DE PESSOAL TREINAOO NA EMPRESA E DE CURSOS OFERECIDOS NOME5 
CADO. 
A politica de treinamento de pessoal de uma Empresa deve dar 
destaque ã questao de selecionar instrutores para o desenvolvimento 
de seus programas. 
O critério de recrutamento interno de pessoal para atuar co- 
mo instrutor, vem apresentando excelentes resultados, pois as Orga- 
nizaçoes que assim se comportam, valorizam os seus proprios recur - 
sos humanos, que por sua vez sentem-se mais motivados e auto-reali- 
zados, por participarem ativamente na consecução dos objetivos orga 
nizacionais, além de reduzirem nitidamente as despesas com os pro _ 
gramas de treinamento, pois a contratação de instrutores ou agencias 
externas onema em muito a realizaçao de cursos e outras modalidades 
de treinamento. 
A par de todas estas vantagens, acrescenta-se o fato de que, 
sendo o instrutor da propria Empresa, procurará ajustar ao máximo o 
programa ã sua realidade, incluindo o clima, a cultura, as politi - 
cas, a filosofia, enfim todo o comportamento interno tipico de sua 
Organizacao. 
A manutenção do instrutor vinculado permanentemente ao Orgão 
de Treinamento ou simplesmente convocado esporadicamente quando se 
fizer necessario irá depender do tamanho da Empresa e da dinamiza a › ___ 
çao que confere às atividades de treinamento. 
Nas grandes Empresas que mantêm continuamente programas em Ê 
ção, e nas quais o planejamento e o replanejamento do treinamento 
constituem-se em atividades continuas, os instrutores, especialistas 
naturalmente, são membros integrantes do Orgão de Treinamento. 
_ 
Muitas vezes até mesmo em Organizaçoes de médio porte, a pre 
sença de certos instrutores deve se dar em caráter permanente,quan- 
do estejam vinculados a áreas muito especializadas, ligadas às ati- 
vidades fins da Empresa, e que concentram a maioria dos programas de 
senvolvidos. - 
Se estes instrutores ocupam um cargo técnico ou de chefia e 
continuamente são recrutados para ministrarem treinamento, ocasio ~ 
nam uma descontinuidade na sua produçao e prejudicam o bom andamen- 
to da Empresa. 
Os instrutores devem ser altamente especializados no assunto 
sobre o qual irao ministrar treinamento. 
O uso de instrutores generalistas em programas cujo conteudo
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seja altamente técnico e especifico, ë profundamente nocivo ao trei 
namento e a toda a Empresa em termos de resultados obtidos. 
Estes instrutores devem ser cuidadosamente treinados e à for 
mação inicial que receberem faz-se acompanhar de uma continua as ~ 
sistencia e orientaçao que lhe presta o Orgao de Treinamento, quan- 
to ã escolha de métodos e técnicas adequados ao programa na elabora 
çao e utilizaçao de material didático necessário. 
O uso de instrutores externos e a contratação de institui- 
çoes ou agencias especializadas em treinamento, só deve ocorrerquan 
do as possibilidades internas foram esgotadas. 
Tanto os instrutores internos como os externos devem ser ca- 
dastrados pela Empresa, que manterá a sua ficha individual com to - 
das as informaçoes necessárias e acompanhamento dos treinamentos mi 
nistrados. 
O Anexo XXI corresponde a um modelo de ficha cadastral deins 
trutores, onde são coligidas todas as informaçoes necessárias ao Or 
gao de Treinamento. 
Além das fichas cadastrais, o Órgão de Treinamento deve man- 
ter um fichario contendo as fichas ou formularios de avaliaçao indi 
vidual do desempenho de cada instrutor, para mantë-los sob controle, 
seleciona-los adequadamente e aperfeiçoa-los quando se notar a ne- 
cessidade de conhecer exatamente quais os seus pontos fortes e fra- 
cos, com relaçao ao desempenho. 
Os itens que devem constar de tal formulario, serão aborda - 
dos no item 3.lA. referente ä avaliaçao do treinamento. 
Com relaçao ao pessoal da Empresa que participog de treina - 
mento, deve existir também um cadastro completo e atualizado, iden- 
tificando individualmente o treinando, o tipo de treinamento de que 
participou, o local de realizaçao, o periodo, a duraçao em carga ho 
rãria, entidade executora e outras observaçoes gerais. 
Esta ficha cadastral corresponde ao ANEXO XXII deste traba - 
lho. 
Também como para os instrutores, deve ser mantida uma ficha 
ou formulário individual de avaliaçao e acompanhamento do treinamen 
to, preenchida em decorrencia tanto da avaliaçao imediata apos trei 
namento, como também do acompanhamento posterior, em serviço. 
No item 3.lh. serao tecidos maiores comentarios sobre esta a 
valiaçao e acompanhamento do treinamento. 
As instituiçoes de renome que promovem o treinamento empresa 
ríal, como tambem as agencias, deverao ser cadastradas pelo Orgaode 
Treinamento, que registrara os cursos ou demais tipos de treinamen-
l09 
to oferecidos, o programa, o pessoal docente que os ministrará, as 
condições para participação, os periodos de realização, a carga ho- 
raria, as tecnicas utilizadas, tipos e criterios de avaliacao, como 
também um resumo ou opinioes e julgamentos de pessoas da Empresa 
que já tenham participado do treinamento em questão, ou seja uma es 
pëcie de auditoria, reduzindo ao máximo a contratação de cursos que 
não atendam realmente as necessidades da Empresas. 
A instituiçao pode ser cadastrada em funçao do tipo de trei- 
namento que ofereça, conforme modelo correspondente ao ANEXO XXII 
O Órgão de Treinamento mantendo desta forma um cadastro orga 
nizado e atualizado de treinandos, instrutores e entidades promoto- 
ras, podera planejar, programar e controlar mais facilmente as suas 
atividades e manterá um universo de opções que lhe permitem otimi - 




3.l3. FATORES MOTIVACIONAIS DO TREINAMENTO E FONTES DE RESISTÊNCIA. 
Muitos Sistemas de Treinamento considerados excepcionais em 
termos de processamento de suas entradas, apresentam os seus produ- 
tos finais ou saidas nao condizentes com as expectativas. 
Os especialistas em treinamento muitas vezes preocupados ex- 
cessivamente com os mëtodos, as técnicas, o processo de aprendiza - 
gem em si, esquecem ou não avaliam com a representatividade adequa- 
da, a interveniencia direta dos fatores motivacionais sobre o com- 
portamento terminal do treinando, seja durante o desenvolvimentodos 
programas, seja na sua avaliação,como também na aplicação praticados 
conhecimentos, aptidoes, comportamentos e atitudes adquiridos. 
Estes fatores motivacionais, bastante enfatizados pela Psico 
~ f _ logia industrial, seriam aqueles que predispoem, os individuos para 
certas atividades e conquistas de objetivos. 
E dentre estas atividades que visam objetivos definidos, en- 
contra-se sem duvida alguma, o treinamento. 
Desde Freud até os grandes pesquisadores atuais do assunto, 
houve uma preocupação constante em interpretar o comportamento huma 
no como orientado por fatores motivacionais para a consecução de al 
gum objetivo. 
Varias teorias procuraram justificar o conteudo da motivaçao 
humana, o seu processamento e os seus fatores determinantes. 
Para o treinamento Empresarial, o que interessa ë absorver 
destas teorias, as premissas que lhe dizem respeito, diretamente. 
Inicialmente Freud pesquisou alguns aspectos ligados a moti- 
vação humana, mas sempre considerando o homem como um ser emocional 
autosuficiente e suas relaçoes com os demais como consequência se- 
cundaria, apresentando uma conduta motivada por apelos inconscien ~ 
tes. 
Enquanto Freud considerava os apelos individuais do comporta 
mento humano, Erich Fromm definiu o homem como primeiramente um ser 
social e não autosuficiente, e em busca do atendimento ã necessida- 
des economicas, sociais e psicologicas, estas ultimas corresponden 
do as necessidades de reconhecimento, auto-estima e auto-realização. 
Assim o homem social de Fromm apresentava apelos motivacio - 
nais que o conduziam a satisfaçao destes tres grupos de necessidades 
As experiências realizadas na “Western Electric"emHawthorne 
constituíram um marco essencial na definiçao dos fatores motivacio- 
nais que infLuenciam o comportamento dos empregados. 
As necessidades sociais de filiação e de aceitação como mem-
ill 
bro de um grupo e participaçao ativa nos objetivos grupais atuariam como forças motivacionais mais representativas, sobre o comportamen 
to do trabalhador, segundo as conclusões da experiencia de Hawthor- 
ne.
V 
Abraham Maslow procurou demonstrar que os individuos agem mo tívados por uma escala de necessidades que precisam ser atendidas e que se situam em niveis diferentes, em função do grau de importãn - 
cia que lhes ë atribuido. 
Toda a sua argumentação teórica baseia-se na premissa um tan 
to divergente do pensamento da Escola de Relações Humanas, de que a motivaçao provem de dentro da pessoa e nao lhe pode ser imposta, e que embora frequentemente orientada para os objetivos externos, ela sempre corresponde a um processo interno. 
A hierarquia das necessidades que atuam como fatores motiva- 
cionais da conduta humana, seria a seguinte: 
l. Necessidades fisiológicas 
2. Necessidades de segurança 
3. Necessidades de aceitaçao e afeto 
A. Necessidades de respeito e reconhecimento 
5. Necessidades de auto~realizaçao. 
A medida que o homem atende a uma escala de necessidades,paL 
te em busca do atendimento de outra mais elevada, e o ciclo conti- 
nua, pois ha uma renovaçao constante. 
Observe4se que a necessidade de auto-realização atinge o ni~ 
vel mais alto da hierarquia, segundo Maslow. 
Corresponde a uma necessidade de crescimento e no caso do em 
pregado, crescimento profissional e individual, ë uma¿busca de rea- 
lização total de suas potencialidades, um processo permanente de au 
to-desenvolvimento. 
Entretanto como o proprio Maslow constatou, existem indivi - 
duos que nunca ultrapassam a certos niveis de necessidades, fixando 
se nelas e desprezando ascender aos niveis mais elevados. Para ele, 
esta fixaçao nao e normal, mas neurotica. 
Frederick Herzberg ë outro pesquisador tem seu nome associa- 
do as teorias sobre a motivação humana. A sua teoria denominou~seda 
Higiene-Motivaçao ou Teoria da Motivaçao-Manutençao. 
A hipótese que orientou toda a sua teoria ë a de que os fato 
res determinantes da satisfação profissional diferem dos que condu- 
zem ã insatisfaçao. 
- Os l8 tipos diferentes de fatores que obteve em suas pesqui- 
sas junto às chefias, foram agrupados em duas categorias: fatoreshi
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giënicos e fatores motivacionais. 
Fatores higienicos seriam aqueles cuja carencia gera imediata 
insatisfaçao, e relacionando-se com o ambiente onde o empregado tra 
balha, constituem-se em variáveis extrinsecas ao cargo. 
Estes fatores sao os seguintes: politicas da companhia e prá- 
ticas administrativas, supervisão, relações interpessoais, condições 
de trabalho, salários, beneficios, organização e metodos. 
Em outras palavras, os fatores higiênicos visam manter um cli 
ma externo favorável ä produtividade, mas por si so, não são capa ~ 
_ uz zes de promover motivacao eficaz. ( ) 
Um investimento neles pode eliminar um deficit mas nao propi- 
cia um ganho. 
Jã os fatores motivacionais seriam aqueles que propiciam uma 
satisfaçao duradoura quando atendidos. 
Estes fatores que seriam variáveis intrinsecas ao cargo loca- 
lizando-se no intimo de cada individuo, constituem-se dos seguintes 
realizaçao, reconhecimento, o trabalho em si, responsabilidade ecres 
cimento (promoçao profissional). 
Os fatores motivacionais envolveriam ainda, oportunidades pa- 
ra desenvolvimento do potencial, desafios, enriquecimento do traba- 
lho e planos de sucessao. 
_ Em sua análise Herzberg constatou que na maioria das vezes os 
cargos são organizados, de modo a tornä-los os mais simples possi-- 
veis, contendo poucas funçoes e poucas responsabilidades, procuran 
do-se eliminar o estimulo e a capacidade criativa do empregado, ge- 




Sua teoria conduziu-o ao que se denomina “job enrichment“ ou 
enriquecimento de cargos, como o meio de introduzir motivação mais 
eficaz ao desempenho de um cargo. 
Estabelecendo-se uma analogia entre as teorias de Herzberg , 
Maslow e Fromm, poder-se-ia considerar que os fatores higienicoscor 
respondem as necessidades básicas, fisiológicas, de segurança e so- 
ciais de Maslow, ou necessidades econômicas e sociais, segundoFrmmn 
enquanto que os fatores motivacionais, correspondem as necessidades 
de niveis mais elevados, quais sejam, segundo Maslow, de auto-esti- 
ma e auto-realização e de acordo com Fromm, necessidadÊs de realiza 
çao. 
Uma outra teoria motivacional cognominada Teoria da Equidade, 
(“2) Lucgfvéi, M.D. in ap. ea-. p. 10
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'03 desenvolvida por Adams ( ›, apresenta analogia com os conceitos eco 
nõmicos de investimento e retorno. 
Equidade seria a noção de ganhos proporcionais aos investimen 
tos realizados. 
Quando a proporcionalidade nao existir, o individuo desmotiva 
se, entrando em dissonancia cognitiva e naturalmente procurando ou- 
tra saida para a situação. 
A percepção de equidade ë obtida pelo individuo, através de 
comparaçao com outros, que estejam na mesma situaçao. 
Os investimentos, segundo Adams, seriam: educação, inteligên- 
cia, treinamento, habilidade, antiguidade, sexo, etnia, “status“ so- 
cial, esforço, aparencia, saude e caracteristicas do companheiro (es 
poso ou esposa). 
Os ganhos ou retornos esperados destes investimentos seriam : 
salario, beneficios, elogios, simbolos de “status“ e recompensas in- 
trinsecas ao cargo. 
Os retornos negativos ou não esperados incluiriam as caracte- 
risticas negativas do trabalho como monotonia e repetiçao. 
A critica mais comum ã teoria da equidade, como teoria motiva 
cional, ë a sua falta de condições de predizer o comportamento do in 
dividuo quando ocorrer alguma inequidade, apresentando apenas prová- 
veis alternativas comportamentais quais sejam: alterar os investimen 
tos realizados; alterar seus resultados; distorcer cognitivamente - 
seus investimentos e/ou resultados; distorcer cognitivamente os in- 
vestimentos e/ou resultados de outra pessoa; tentar induzir outra pes 
soa a mudar seus investimentos e/ou resultados; considerar outra (s) 
pessoa(s) como referência comparativa; abandonar o campo da compara- 
çao. 
David Mc Clelland, da Universidade de Haward, realizou pesqui 
~ - 1 i 
. . ~ L. li 
__ sas voltadas a motivaçao a nivel de necessidade de real1zaçao.( ) 
Para Clelland, a realização como um fator emotivacional está 
diretamente associada às seguintes condições: situações que exijamdo 
empregado responsabilidade pessoal para encontrar soluções aos pro - 
blemas e cujo êxito dependa primordialmente de seus esforços e capa- 
cidades pessoais, atividades desafiadoras e nao muito fáceis de rea- 
lizar, mas também não impossiveis de obter sucesso; conhecimento por 
(H)/wAMs, J. ctz; in FLEURY, c. .â FLEURY, Mm. o 7;›1zz«;~z›idzz0 6 zz orgamzzzgzäo - uma 
Analise Critica de Teorias. Engenharia de Produçao, Sao Raulo (3):]9-25, 
ago/76. 
('“')WALTERS, R. A Ciencia do Comportamento e a Pratica Gerencial.Desenvolvúnento 





parte do empregado, da qualidade de seu desempenho, preferencialmen 
te com um “feed-back“ imediato, preciso e concreto. ` 
Em suas pesquisas, constatou que os empregados dotados deuma 
grande necessidade de realizacao, consideram-na em si, muito 
, mais 
importante do que o dinheiro que possa auferir de uma dada situação 
As teorias motivacionais até aqui discutidas, afetaram muito 
pouco os metodos de administracao existentes.
_ 
No entanto um segundo grupo de pesquisadores, preocupou-se em 
estabelecer qual o tipo de estrutura organizacional que permite uma 
utilizaçao otimizada dos fatores motivacionais para incrementar a 
_ _ (us) produtividade. 
Foi apenas na década de 60 que surgiram as primeiras teorias 
preocupadas em sistematizar as formas de se estruturar uma Organiza 
cao, para que se alcancasse a maxima utilizaçao dos fatores motiva- 
cionais. ` l 
Dentre estas destacam-se as famosas Teoria X e Teoria Y ou 
respectivamente Teoria Clássica de Administracao e Teoria de Admi - 
nistraçao de Recursos Humanos, apresentada por Douglas Mc Gregor. 
mm Gregor definiu as hipóteses de suas teorias e analisou-as 
valendo-se da hierarquia das necessidades de Maslow. 
A Teoria Clássica ou Teoria X, em sintese seria a seguinte: 
l. O ser humano normal tem aversao natural pelo trabalho 
e por isto tenta evitä-lo na medida do possivel. 
2. Devido a esta caracteristica humana de aversao ao tra 
baiho, a maioria das pessoas precisa ser coagida, con 
trolada, dirigida, ameaçada para que dispenda um es- 
forço adequado aos objetivos da Organizacao. 
3. O ser humano normal prefere ser dirigido, procura evi 
tar a responsabilidade, tem relativamente pouca ambi- 
çao, e deseja segurança acima de tudo. 
Portanto, esta Teoria, procura satisfazer as necessidades fi 
siológicas e de segurança do individuo,_sem se preocupar com os ou- 
tros tipos de necessidades. O 
Os adeptos desta teoria não compreendem porque, uma Organiza 
ção embora remunerando bem os empregados, estabelecendo boas condi- 
coes de trabalho, vantagens economicas adicionais, garantia de segu 
(H) FLEURY, C. Q FLW/RX, M.T. op. cézâ. p. 25.
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rança no emprego, nao alcança o estagio de produtividade desejado.
E «JI Isto ocorre porque os verdadeiros fatores motivacionais que 
correspondem ao atendimento as necessidades de niveis superioresfifio 
sao explorados. 
A teoria Y, por sua vez apresentaria as seguintes hipóteses: 
l. Aplicação de esforços fisicos ou mentais no trabalho 
ë tão natural quanto a distração e o descanso. 
2. Controle exterior e ameaça de castigo nao sao os uni 
cos meios de suscitar esforços no sentido dos objeti 
vos organizacionais. O homem praticarä a auto-orien~ 
tação e o auto-controle, em serviço dos objetivos que 
se empenhou em alcançar. 
3. O empenho em alcançar objetivos ê função das recom ~ 
pensas atribuidas ao êxito da tarefa. 
A. O ser humano medio aprende em condições apropriadas, 
nao so a aceitar, mas a procurar a responsabilidade. 
5. A capacidade de exercer em grau relativamente-eleva- 
do, a imaginaçao,o talento e o espirito criador na 
solução de problemas organizacionais encontra-se lar 
ga e não escassamente distribuida pelas pessoas. 
6. Nas condiçoes da vida industrial moderna, as potenci 
alidade intelectuais do ser humano medio, sao utili- 
zadas apenas parcialmente. 
As idéias da teoria Y tem conotações profundamente diferen~ 
tes da preconizadas pela teoria X, e repousam sobre o principio da 
integração, ou criação de condições tais que os membros da Organiza 
çao possam atingir mais facilmente os seus anseios, dirigindo osseus 
esforços para o sucesso conjunto da Empresa. 
Com isto os trabalhadores seriam motivados a atender as suas 
necessidades sociais, de auto-estima e auto-realização, na própria 
Organizaçao e nao considerariam o trabalho como intrinsicamente mau 
Outros teóricos como Rensis Likert e Chris Argyris, preocu ~ 
pam~se também em enfatizar o papel dos fatores motivacionais na de- 
terminação da estrutura administrativa e ambos ressaltam a importan 
cia das Organizaçoes permitirem o pleno desenvolvimento das poten - 
cialidades de seus componentes, como também oferecendo-lhes condi - 
ções de colocá~las em prática dentro de uma estrutura flexivel e di 
namica. 
Portanto, apos analisar-se o conteudo das principais teorias
116 
motivacionais, ë preciso interrelacioná-las com o treinamento, ex- 
pondo quais os fatores motivacionais que permitem a sua aceitação, 
por parte do empregado, uma participacao total nos programas, um 
desejo constante de participar do treinamento oferecido pela Empre 
sa. 
Antes de tudo considera-se indispensável que haja uma pro- 
funda identificação entre o empregado e a sua Empresa, com implica 
ções em conhecimento e aceitação dos objetivos gerais , das politi 
cas, filosofia, diretrizes básicas, de sua estrutura formal e in ~ 
formal e ainda dos objetivos especificos do setor ao qual está vin 
culado. 1 
O empregado precisa sentir que esta identificação ë também 
mútua, havendo por parte da Organizacao um respeito, uma aceitaçao 
por ele, tanto como individuo, como profissional. 
Quando isto ocorre, a identificaçao empregado/Organizacao a 
tua como um dos maiores fatores motivacionais do treinamento. 
Com relaçao a este aspecto valem as contribuiçoes de Likert 
e Argyrís. 
Naturalmente que este apelo motivacional descrito nao pode- 
rã ocorrer isoladamente, mas associado a outros fatores motivacio- 
nais, tais como a identificaçao total do empregado com o cargo que 
ocupa. ~ 
Em decorrência desta premissa, os individuos inadequadamen- 
te selecionados, sem apresentarem os prë-requisitos necessários ao 
preenchimento de um cargo, e que com o mesmo não se identifiquem , 
apresentam-se desmotivados com relaçao ao treinamento e dele tai- 
vez só participem com entusiasmo, quando o mesmo objetivar uma pro 
vävel transferência que anseie. 
Um processo continuo de enriquecimento de cargo, tambem atg 
aria como um importante fator motivacional do treinamento de acor- 
do com o pensamento de Herzberg, pois as expectativas do empregado 
com a aquisição de novos conhecimentos e comportamentos não seriam 
frustradas ao debataer-se pôs-treinamento com a mesma rotina desem 
pre em seu trabalho. 
Neste ponto, aceita-se com válida a teoria da Equidade, de 
Adams, quando identifica o treinamento como um investimento com eš 
pectativa de retornos pelo menos proporcionais. 
A remuneração oferecida a um empregado, vem causando contrg 
vërsias, pois enquanto os defensores da teoria de Herzberg a consi 
deram como um fator higiênico, outros preferem considera-la como 
um dos maiores fatores motivacionais.
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Aceita-se a premissa de que o salario constituía-se num dos 
unicos fatores motivacionais de incremento a produtividade e ao Hei 
namento, em se tratando de empregados não qualificados, pois pesqui 
sas realizadas neste sentido, comprovam que para estes tipos de em- 
pregados, a natureza do seus trabalhos constitui-se na maior fonte 
de insatisfaçao, enquanto os salarios e boas condiçoes de trabalho, 
na sua Única fonte de satisfação. 
Neste caso, ter-se-ía realmente uma inversão dos fatores hi- 
gienicos e motivacionais. 
Em geral o que acontece ë que, seja qual for o grau de forma 
çao e qualifícaçao de um empregado, ele sempre matem uma expectati- 
va qualquer de melhoria em termos salariais, a medida que se aprimo 
ra profissionalmente atraves do treinamento embora, o perfil da pei 
sonalidade de um individuo dotado de grande necessidade de realiza- 
ção, conforme as pesquisas realizadas por Mc Clelland, inclua uma 
importancia muito mais acentuada para a realizaçao em si, do que a 
remuneraçao que ela possa auferir de uma situaçao. 
De um modo geral observa-se que a necessidade de auto-reali- 
zaçao nao so profissional, mas individual conforme a definiu Maslow 
aparece como umadas grandes forças motivacionais. 
Os estimulos, a valorização e reconhecimento que um emprega- 
do receba, após ter sido submetido ao treinamento e em consequência 
haja aperfeiçoado o seu comportamento e desempenho no cargo, agirao 
como força motivacional ã sua participaçao em outros treinamentos , 
sendo que este “feed-back” que receba ë tanto mais atuante como fa- 
tor motivacional, na medida que ë obtido o mais rapidamente possi - 
vel, informal ou formalmente, tanto por parte da chefia imediata ou 
chefias superiores quanto por parte do grupo social com o qual con- 
vive na Empresa. 
Um esquema de relações publicas pode ser acionado para maior 
motivaçao do empregado, fazendo constar seu nome nos informativos 
que a Empresa divulgue internamente, juntamente com os demais parti 
cipantes de treinamentos, o que nao deixa de ser tambem uma especie 
de “feed-back” para o treinando. 
A divulgação formal dos resultados grupais obtidos atravësda 
formação e aperfeiçoamento da mao de obra, tais como o incrementoda 
produtividade, reduçao de custos de produçao, reduçao de conflitos 
interpessoais ou grupais, melhoria no relacionamento humano e nascg 
municações, ê uma forma de “feed-back“ que age visivelmente sobre os 
empregados como motivaçao em continuar participando dos treinamen- 
ÍOS. 
' Os metodos de organização e controle de uma Empresa conforme
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definidos pela Teoria Y de Mac Gregor atuam também como fatores mo- 
tivacionais do treinamento, que revela a capacidade da Organizacao, 
de através dos seus dirigentes realizarem o potencial representado 
<~6› pelos recursos humanos a seu dispor.
, 
Outrossim a existência de um plano de carreira em real apli- 
cação na Empresa oferecendo aos individuos um progresso funcional 
continuo através de promoções e acesso, que se realizam com base nos 
criterios de merecimento e desempenho, surge como uma expectativade 
progresso profissional para o empregado, que aceita o treinamentoco 
mo a melhor maneira de aperfeiçoar-se em seu desempenho. 
Fontes de Resistência ao Treinamento. 
Em grande parte as fontes de resistencia ao treinamento, es- 
tão assocaidas aos fatores motivacionais que lhe estimulam. 
Se a Empresa nao se utiliza ou permite que ocorgam os fato - 
res que motivam os empregados a participarem entusiasticamente do 
treinamento, esta inexistência ou inoperãncia vai gerando um clima 
de nao aceitacao, ceticismo e mesmo forte resistencia com relacao a 
esta atividade. 
Quando o treinamento não é devidamente planejado, estrutura- 
do e avaliado, e funcione mais como um apaga fogo em situações espo 
radicas nao se constituindo de um processo continuo, tende a desen- 
volver mecanismos de resistencia em todos os membros e niveis orga- 
nizacionais. 
Cursos excessivamente teoricos e com pouca aplicacao pratica 
por parte do treinando ao retornar ao seu ambiente de trabalho,como 
também um clima inadequado e uma cultura organizacional alicerçada - 
em padrões tradicionalistas e rigidos geram resistência na partici- 
pação dos empregados em novos treinamentos. ‹ ' 
As chefias também podem oferecer forte resistencia quanto ä 
participacao de seus subordinados em programas de treinamento, por 
dois fatores principais: ou porque, reconhecendo a sua incapacidade 
total para as funçoes que desempenhem, temem o empregado que vã se 
desenvolvendo profissionalmente e constituindo uma ameaça constante 
a sua inépcia ou ainda por não consentir no afastamento temporário 
do empregado considerado insubstituível para muitos, com consequen- 
cias desastrosas ao setor que supervisona em termos de prazos e tra 
balhos programados. i 
(“5) MÀC GREGOR, D. Os Aspectos Humanos da Empresa, Lisboa, Clássioa, 1972,p.75.
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Os criterios de seleção dos empregados para participarem de 
treinamento, quando nao bem expiicitados, de conhecimento geral justos 
e baseados em reais necessidades que Foram previamente identificadas, 
originam uma resistencia por parte do empregado dificilmente superada 
posteriormente. 
Basicamente estes seriam os Fatores motivacionais e fontes de 
resistência que se acredita venham a ocorrer mais comumente nas Orga- 
nizações.
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3.lA. A AVALIAÇÃO DO TRElNAMENTO:TlPOS, INSTRUMENTOS E PRAZOS. 
A partir da decada de trinta, observou-se um crescimento ace 
ierado do treinamento formal e paralelamente novas tecnicas e estra 
tëgias surgiram. 
No entanto, tal expansão não foi acompanhada na mesma dimen- 
sao, por esforcos, no sentido de avaliar-se os resultábos do treina 
mento, a curto, medio ou longo prazos. 
O problema com relacao ä avaliacao, relegada a um plano mui- 
to inferior ã sua real importancia, não ë só tipico do Brasil ou de 
paises em vias de desenvolvimento, mas e tambem um serio problema - 
com que se defrontam paises altamente desenvolvidos como os E.U.A. 
A existencia de falsos conceitos que ja se incorporaram ao 
folclore do treinamento, constituem-se em obstáculos ao desenvolvi- 
mento e aplicacao de metodologias de avaliacao do treinamento. 
Um destes falsos conceitos muito difundidos, refere-se ao fa 
to de que o treinamento nao seja passivel de avaliacao objetiva e 
quantitativa, restringindo-se aos dominios do subjetivismo e da qua 
lidade. 
- Na realidade, o treinamento ë passivel de ambas as formas de 
avaliacao e se nao fosse, sería inutil querer-se desenvolver metodo 
logias para implanta-la. 
A moderna Administracao volta-se para o atingimento de resul 
tados e estes resultados devem ser expressos qualitativa e quantita 
tivamente, pois segundo Galileu, se algo nao pode ser medido, entao 
, uv vamos medi-lo. ( ) 
E ainda que as caracteristicas do treinamento realizado e a 
sua area de atuacao, se administrativos, tecnico ou operacional,con 
dicionem a facilidade ou dificuldade na expressao de resultados 
quantitativoslainda assim ë possivel de alguma forma apresentar -se 
indicadores, unidades de medida ou criterios que, quantificados,toL 
nam-se padrões de comparação. 
O problema maior, reside pois na determinacao de métodos e 
critérios de avaliacao, do que na avaliacao propriamente dita. 
Literalmente, avaliacao corresponde a determinacao da valia 
ou do valor de alguma coisa e estritamente falando, avaliar o trei- 
namento significa julgar se valeu ou não a pena tê-lo realizado, em 
termos de algum criterio de valor e de acordo com as informacoesdis 
poniveis. 
(W) 0L1'i/E1'R,4, M.A. in Op. cw. p. 23.
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Hamblin define a avaliaçao do treinamento como qualquer tentati 
va no sentido de obter informaçoes ou realimentaçao, sobre os efeitos 
de um programa de treinamento e para determinar o valor do treinamento 
às 
a luz destas informaçoes. ( ) 
Para o mesmo autor, a avaliaçao compreende o que se conhece co- 
mo Validação. 
V A validação estaria intimamente associada ä medida de eficiën - 
cia e eficácia dos programas de treinamento, correspondendo a valida - 
çao interna, quando atraves de uma serie de testes e determinaçoes, ve 
rifica-se se um programa de treinamento alcançou os objetivos comporta 
mentais especificados, e validaçao externa, quando sao também verifica 
dos se os objetivos de um programa, internamente válido, foram basea ~ 
dos realisticamente numa identificaçao inicial e precisa das necessida 
des de treinamento, com relação a critérios de eficiência adotados pe- 
la Organizaçao. 
Ha autores que procuram expandir Q conceito de avaliaçao dotrei 
namento, a niveis sistemicos, interpretando-a como a determinaçao do 
valor total de um Sistema de Treinamento, em termos tanto sociais quan 
to financeiros, diferindo da validação, no sentido de procurar medir o 
custo global dos treinamentos realizados e não apenas a realização de 
seus objetivos pré-determinados. 
Considerando as conceituações acima citadas, a avaliação apre ~ 
senta-se como perfeitamente factivel, sendo que a questão básica ë de- 
terminar o tipo de avaliaçao que satisfarä tanto ao treinando, quanto 
ao instrutor com relação ã aprendizagem de novos conhecimentos e com - 
portamentos, como também ä Organizaçao, que deseja medir os frutos de 
seu investimento. 
A avaliaçao apresenta-se pois como uma forma de controle_nao so 
da atividade do treinamento, mas de todo o Sistema de Treinamento Em - 
presarial, envolvendo o controle das variáveis de entrada, do processo 
e das saidas advindo dai a aplicaçao da avaliaçao em tres etapas dis ~ 
tintas: 
- Avaliaçao como diagnóstico, que objetiva detectar a situaçao 
das entradas do Sistema de Treinamento, especificamente da clientela ou 
populaçao alvo, em forma de pre testes que indicarao as suas deficien- 
cias e dificuldades em relação ao treinamento proposto, como tambem foi 
necer subsidios ao Órgão de Treinamento para justifica-lo e ainda, ori 
entar os instrutores quanto ao grau de conhecimentos e homogeneidadedo 
grupo a ser treinado. 
(HB) HAMÊLIN, A.C. Avaliação e Controle de Treinamento, São Paulo, Mac Graw - Hill 
' do Brasil, 1978, p.21.
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~ _ (us) - Avaliacao formativa, conforme definida por Scriven que 
compreende a avaliacao de um programa de treinamento desde a suacon 
cepção, com um “feed-back“ continuo ao corpo docente e administrati 
vo que permita o aperfeiçoamento do programa. Esta etapa da avaliaI 
çao ocorre portanto, durante todo o processo de aprendizagem, .como 
uma avaliacao parcial feita por etapas, gerando mudanças durante o 
desenvolvimento deste processo. 
Objetiva obter o rendimento dos treinandos, a medida que o 
processo de aprendizagem evolui, transmitir-lhes os resultados,como 
também fornecer “feed-back" constante aos instrutores. 
Grandes avanços tem se dado relativos a esta avaliação do pro 
cesso, sendo utilizado até mesmo computador para realizã~la com mai 
or rapidez e precisão. 
- Avaliação Somativa: também originariamente definida por 
Scriven, refere~se a avaliação do programa total face aos seus obje 
tivos, permitindo concluir sobre a eficiencia do programa. 
Um pos-teste identico ao pré-teste aplicado na etapa inicial 
e adotado para permitir a avaliacao em termos de antes e apos trei 
namento. 
^ ^ A ' '
i 
A ocorrencia destas tres etapas sucessivas, e indispensave 
ä garantia de uma avaliacao de treinamento completa e fidedigna,poB 
pressupõe o conhecimento dos treinandos antes de sofrerem o impacto 
do processo e após submeterem~se a ele. . 
A avaliação como um instrumento eficaz,tem que incluir obri~ 
gatoriamente pré-testes e pôs-testes, aplicados a um grupo de con - 
trole, submetido a treinamento. 
Tanto o grupo de controle como o grupo de comparaçao,que não 
participou do treinamento, devem ser avaliados com base em variá - 
veis adotadas como critérios. 
Os testes antes e após treinamento servem para evidenciar as 
mudanças de comportamento e o grupo de controle permite identificar 
se qualquer mudança captada foi causada pelo treinamento. 
Nao ë facil manter se um grupo de controle, dada as inumeras 
intervenções de variáveis extra-treinamento. 
O que realmente ë muito importante ë o conhecimento prévio 
que se deva ter dos tremandos, para que se possa avaliar com um mi- 
nimo grau de segurança os resultados do treinamento.
, 
Quanto aos critérios, que se constituem em ponto nevrãlgico 
( “9) SCRIVEN, M. oit. in. Andlise do Avanço no Campo da Avaliaçao. Treinamento 
de Executivos, Rio de Janeiro (12):27, dez/1974.
C
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da maioria das sistemáticas de avaliacao adotadas, nao devem ser fi* 
xos nem imutäveis. 
Alem de flexiveis, devem ser individualizados para cada Orga- 
nização. 
Uma relaçao de criterios de mensuraçao como sugestao, sob os 
_ _ .so quais a eficacia de um treinamento pode ser aferida,e a segu¡nte:( ) 
a) Realizaçao dos objetivos e metas estabelecidas no plano de 
treinamento. 
Se os objetivos e metas foram fixados com clareza, ë possivel 
constatar-se o grau de seu atingimento através do treinamento. 
Destaca-se que esta avaliação feita sobre o que o treinando a 
prendeu a fazer e nao sobre as suas intençoes e expectativas, exige 
um longo periodo de observação pós-treinamento. 
O comportamento inicial do treinando assim que retorna ao seu 
ambiente de trabalho, tende a oscilar entre a euforia e a depressão 
total, nao sendo representativo para avaliaçao, que deverã ater-se 
também a outros periodos posteriores. 
b) Consonancia entre os objetivos e metas dos programas de 
treinamento dos quais o empregado participou com as necessidades re9 
ais de sua Organização. 
Especialmente, quando o treinamento ë realizado fora da Empre 
sa, através de agências ou órgãos especializados, o treinando podera 
retornar com generalidades que nao atendem as necessidades da sua Em 
presa. 
Um levantamento de necessidades de cada treinando em funçãoda 
Organização de onde provenha, é fundamental quando de um treinamento 
participem elementos de vãrias Organizações e um esquema de acompa - 
nhamento individual deve estar previsto, sob pena de frustrar as ex- 
pectativas das Empresas que enviaram os seus candidatos. 
Um dos argumentos para que as Empresas evitem a participação 
- › - - . . -~ em treinamentos desta especie, e justamente este perigo da dissonan 
cia entre os objetivos. 
c) Projetos de trabalho. 
Os avaliadores devem exigir que cada treinando defina durante 
o treinamento, um projeto de intervenção no setor da Empresa onde a- 
tua. . 
O tipo de intervenção, o tempo necessário para a sua implemeg 
( 5°) FUNDAÇÃO CATARINENSE' Do TRABALHO av: ami. Metodologia de Avzzzízzçãó de Resul- 
~ tados de Treinamento, Tubarão, ago/1978, p.21-24.
×
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tação e execução devem ficar estabelecidos num projeto de trabalho: 
O projeto sera o parametro para nortear a avaliacao do desem 
penho do treinando. 
Somente quando este tipo de projeto é estabelecido como umnw 
delo teórico de ação, objetivo e quantificável, haverá condiçoes pa 
ra medir o resultado em termos de desempenho no trabalho. 
_ 
d) Apoio Organizacional 
O apoio organizacional, traduzido em termos de proporcionar 
um clima que permita ao treinando por em prática tudo o que adqui - 
riu no treinamento, é um dos critérios de maior valia, pois se a Or 
ganização empenha-se em treinar o seu pessoal, ë porque predispõe - 
se a aceitar as inovaçoes que se fizerem necessárias a partir dotrei 
l'lal'll€l'lÍÍO. ` 
No entanto e comum ocorrerem distorçoes quanto ao apoio orga 
nizacional indispensável aos novos comportamentos adquiridos pelo 
treinando. 
Esta resistencia por parte da Organizacao e um indicador que 
deve ser mantido sob controle pelos avaliadores, para justificarque 
determinados projetos de trabalho nao sao cumpridos, nao em conse - 
quëncia do treinamento e do próprio treinando, mas do clima e da prá 
pria cultura organizacional. 
Naturalmente será observado se o treinando propos-se a envol 
ver os responsáveis máximos pela Organização, a acatarem as inova- 
çoes decorrentes do treinamento. V 
Analisados os critérios de avaliação, pode°se apresentar mo- 
delos de avaliação, estabelecidos em função dos niveis de efeitosdo 
treinamento. 
O modelo de Hamblin, apresenta cinco niveis de avaliação,que 
correspondem tambem a cinco niveis de estabelecimento de objetivos 
e de efeitos do treinamento. ' 
Estes niveis que formam uma corrente de causa e efeito, se- 
gundo o autor, são as seguintes. 
Nivel I - Reaçoes 
Nivel 2 - Aprendizado 
Nivel 3 - Comportamento no Cargo 
Nivel Ã - Organizacao 
Nivel 5 - Valor definitivo 
Modelos semelhantes ao de Hamblin quanto aos niveis de ava ~ 
liação, são também os de Kirkpatrick e de warr, Bird e Rackham, que
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WARR, BIRD E 
KIRKPATRICK RACKHAM 
(1967) (1970) 
Nivel l Reaçoes Reações Reações 
Nivel 2 Aprendizado Aprendizado imediato 
, Comportamento Nivel 3 no cargo 
Comportamento 
no cargo Intermediário 
Nivel M Organização 
Valor defini Nivel 5 
` tivo 
Resultado Definitivo 
Hamblífi ÃU5t¡f¡Cã 8 necessidade de avaliacao em cada nive 
por considera-los uma corrente de causa e efeito, sendo que estac 
rente poderá partirjse em cada um dos seus elos. 




treinamento, sem aprender nada; ou poderá aprender, sem aplicar o 
que aprendeu em seu trabalho; ou poderá mudar o seu comportamentono 
cargo, sem que isto afete as variáveis organizacionais; ou a Organi 
zação poderá mudar, sem que isto afete os lucros ou outros valores 
definitivos. 
O avaliador deve descobrir se os elos da corrente se mantive 
ram todos intactos, e em caso contrário deve ter condiçoes de dizer 
(51) 11/iMBLI1v, /1.0. tn op. em-. p.30.
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qual dos elos partiu e por que razao, como também sugerir maneiras 
de conserta-Io. G 
Os niveis ü e 5 estao internamente associados e implicam nu- 
ma avaliacao que vá além do comportamento dos treinandos no cargo e 
verifique os efeitos de quaisquer mudancas comportamentais decorren 
tes do treinamento, sobre o funcionamento de toda a Organizacao 8 
sobre os critérios de valor final ou definitivos através dos quais 
a Empresa julga o seu sucesso ou fracasso. 
Estes criterios de valor final, em parte devem ser definidos 
pelos treinandos, tendo em vista que o treinamento nao visa somen 
a Organizacao, mas também os individuos. ' 
te 
Assim sendo, a auto-realizacao, o respeito por si mesmo, me- 
lhor opcao ocupacional, oportunidade de progresso funcional,sao 




Com relacao a Organizacao os critérios de valor final 'podem 
ser financeiros ou nao, dependendo da natureza dos objetivos finais 
se lucrativos ou filantropicos. 
Associando-se ao fato de que os critérios de valor final s ao 
em parte definidos pelo proprio treinando, reforca-se a ideia deque 
o nivel 5 nao deve ser encarado puramente em termos de eficienciade 
lucro ou de custo, ainda que haja uma ferrenha resistência em se 
mitir este tipo de avaliacao pela quase total impossibilidade de 
pressa-la quantitativamente. 
Um outro modelo de avaliacao, que conserva alguns pontos 





to, que parte da identificacao das fases do processo de treina- 
mento para o desenvolvimento das diferentes formas de avaliar. 






Programa de treinamento 
Novo comportamento 
Mudancas na Organizacao. 
Segundo o autor estas fases sequenciais indicam que um pro 
grama de treinamento e preparado e executado com o objetivo de le 
var o treinando a abandonar determinado comportamento insatisfatõ 
rio e substitui-lo por outro adequado. _ 
Este novo comportamento deve produzir mudancas organizacio 
(52) FERREIRA NETO, L. Treinamento: Estratégias e Avaliação. Revista de Adminis- 
tração Municipal, Rio de Janeiro, 24(144):69-71
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nais desejadas, que se constituem no objetivo final do treinamento. 
` A primeira forma de avaliaçao designada pelo autor como rea- 
ção do treinando, assenta-se sobre a segunda fase, correspondente 
aos programas de treinamento e consiste na coleta de informaçoes so 
bre os resultados imediatos destes programas. 
Tres outras formas de avaliaçao, correspondem a terceira fa- 
se ou novo comportamento, partindo do pressuposto que o êxito de um 
programa de treinamento se mede pela mudança de comportamento e es- 
tariam identificadas pela verbalizaçao do comportamento, o desempe- 
nho no local do treinamento e o desempenho no local de trabalho. 
Através da verbalizaçao, o treinando comunicaria oralmenteou 
por escrito, aos avaliadores, os comportamento que espera ter modi- 
ficado ou adquirido. 
0 desempenho no local do treinamento seria a praticagem dos 
conhecimentos adquiridos, para avaliar o grau de transferência da 
teoria ã prática, por parte do treinando e o desempenho no trabalho 
permitiria avaliar ate que ponto os comportamentos aprendidos sao 
reproduzidos no local de trabalho. 
A ultima forma de avaliação considerada pelo mesmo autor, e 
que denomina de consequencia final, assenta-se sobre a quarta fase 
e tem como objetivo avaliar as mudanças que os comportamentos modi- 
ficados ou adquiridos acarretam na Organização, mas isolando-se ou- 
tras variäveis intervenientes, que possam ter causado a mudança. 
As avaliaçoes serao tanto mais seguras quanto mais represen 
tativas, a medida que se fundamentarem na ultima e penúltima fase, 
ainda que o grau de complexidade seja correspondente. 
O autor-procura deixar claro, o fato de que cada forma de a- 
valiaçao encerra diferentes niveis de complexidade, dependem das ca 
racteristicas do treinamento ministrado e nao sao exclusivas,mas se 
complementam. wi Guba e Stufflebeam apresentam um modelo de avaliação tam 
bém congruente em alguns aspectos com o de Hamblin e Ferreira Neto, 
em que ressaltam a macroavaliaçao e a microavaliaçao como duas for 
mas distintas de avaliaçao do treinamento, conforme seus objetos se 
- ii' H ~ jam Os inputs O processo, O contexto e O produto do sistema. , - 
A avaliação do processo e do contexto, corresponderia ao ti- 
po de formativa conforme definida por Scriven e a avaliação dos “in 
puts" e produto, ao tipo somativa. 
(53) GUBA, E. e STUFFLEBEAM,D.L. cít. in. Foguel, S. e Mendes Filho, N. 
op. cít. p.9.
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O modelo proposto corresponderia ao esquema abaixo: 
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Com relação aos prazos, também existe uma tendência generali 
zada em realizar-se a avaliação do treinamento somente a~curto pra- 
zo ou seja imediatamente apös a participaçao do treinando em algum 
tipo de treinamento. 
j¬ 
Esta avaliaçao de carater ímediatista pode nao refletir os 
resultados reais decorrentes de um programa. 
A avaliaçao do treinamento, como um processo continuo, deve 
dar-se em prazos diversos. 
A avaliaçao tipo diagnóstico ocorrerá mesmo antes do treina- 
mento e as do tipo formativa e somativa, durante e imediatamente a- 
pós a conclusão de um programa, respectivamente. 
Mas a avaliaçao do desempenho no cargo,das mudanças organiza 
cionais decorrentes e atingimento dos valores definitivos, tanto pa 
ra o individuo quanto para a Organização, deverão dar-se a “poste - 
riori“, iniciando-se 2 meses após o treinamento e repetindo-se em 
cada seis meses junto aosprõprios treinandos e a suas chefias imedi 
atas. 
Entrevistas, questionarios, formulários ou fichas de avalia- 
çao individual do treinando, sao os instrumentos de que as chefias 
podem valer~se para avaliarem periodicamente os seus subordinados. 
O acompanhamento deve ser constante e realizado formalmente 
em conjunto pelas chefias imediatas e pelo Orgão de Treinamento,que 
manterá sob controle, uma ficha individual de acompanhamento dotrei 
nando. 
Como se pode constatar, os modelos apresentados revelam a ne 
cessidade de um ciclo completo de avaliação e não somente restrita
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aos programas e realizada a curto prazo. 
E muito comum ouvir-se falar em avaliação de treinamento re- 
lacionada somente ä avaliação da aprendizagem, do instrutor e dos 
cursos realizados, nao havendo uma preocupaçao maior com o comporta 
mento no cargo, as mudanças organizacionais e o valor final. 
Logicamente que a aprendizagem se constitui numa etapa de re 
al importancia e deve ser um ponto de destaque no processo globalde 
avaliação, mas não o unico. 
Com relação aos programas deve-se avaliar: 
_ 
I? A assimilaçao por parte do treinando do conteudo do pro - 
grama e de comportamentos adquiridos. 
2? A reação do treinando quanto a organização, o desenvolvi- 
mento, a metodologia, a coordenaçao, e o atingimento do objetivos - 
propostos, pelo programa. 
3? O comportamento do treinando durante o treinamento reali- 
zado. 
... _ ~ Li A? A reacao do instrutor quanto as condicoes em que se desen 
volveu o programa. 
59 ) desempenho do instrutor. 
O l? tipo de avaliação pode ser realizado de diferentes ma - 
neiras através de testes objetivos ou subjetivos, quando for o casm 
entrevistas, baterias de testes psicologicos para determinar a aqui 
siçao ou nao de novos comportamentos e atitudes. 
O 2? tipo de avaliação, condiciona-se mais a opinião do trei 
nando sobre o programa em si, se atingiu aos objetivos propostos, o 
modo como foi conduzido, organizado e controlado. 
Esta avaliação corresponde ao l? nivel do modelo de Hamblin, 
identifica: a reaçao dos treinandos, pois avalia-se como eles sen ~ 
tiam o treinamento do qual participaram. 
Nao ha preocupacao com a assimilaçao de conhecimentos, mas 
sim com a aceitaçao da maneira como o programa foi desenvolvido. 
Um questionario contendo respostas abertas e fechadas seria 
o instrumento desta avaliaçao. 
Este questionário deve conter perguntas relativas aos seguig 
tes itens: 
a) Organização do Treinamento. 
b) Consecução dos Objetivos propostos. 
c) Conteudo do Programa e coincidencia com as necessidadesde 
treinamento. 
d) Duração do programa.
l3O 
e) Local da realização do treinamento. - 
f) Condições fisico ambientais do treinamento. 
g) Treinamento puramente teorico ou teórico/pratico. 
h) A carga de trabalho. 
i) Homogeneidade do grupo com relação as funcoes que desem- 
penham, ã escolaridade e a experiência profissional ante 
rior. 
j) Contribuicao do treinamento recebido para o desempenho 
profissional futuro. 
k) Interesse durante o desenvolvimento do programa. 
l) Nivel do treinamento com relação ao grau de formação dos 
participantes. 
m) Comentários pessoais, criticas e sugestões para o aper - 
feiçoamento do programa. 
o 39 tipo de avaliacao corresponde a uma avaliacao indivi - 
dual do comportamento do treinando, feita pelo instrutor do progra 
ma, identificando o seu interesse, a participacao, o relacionamen- 
to humano com os demais participantes.
I 
O instrumento adequado seria um formulário ou ficha de ava- 
liação individual, onde deveriam ser avaliados os seguintes itens: 
a) interesse e motivacao do treinando. 
.z
. 
b) Participaçao nos trabalhos e debates. 
c) Contribuições individuais 
d) Capacidade de acompanhar o ritmo de desenvolvimento do 
programa. 
e) Homogeneidade do grupo. 
f) Formação anterior e experiência profissional suficiente 
g) Relacionamento com o grupo e com o instrutor. 
O Q? tipo de avaliação, mediria a reação do instrutor com re 
lação as condiçoes em que o programa se desenvolveu, incluindo o 
clima reinante, as condicoes fisico~ambientais, a carga horãriaade 
quada ou nao para transmitir todo o conteudo programatico, o apoio 
recebido por parte dos coordenadores do treinamento, o atingimento 
ou nao dos objetivos gerais e especificos propostos e as demais va 
riäveis intervenientes que atuaram sobre a comunidade de ensino. 
O instrumento utilizado para realizar tal avaliação seria o 
questionário. 
O 5? tipo de avaliação objetiva avaliar o desempenho do ins 
trutor, através da aplicacao de questionarios individuais, respon*
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didos pelos participantes, acrescida de uma avaliacao geral reali- 
zada pelos coordenadores do programa e posteriormente transportada 
para a ficha individual do instrutor, que faz parte de um cadastro 
mantido pelo Órgao de Treinamento. 
Os seguintes tópicos devem ser abordados: 
a) Os conhecimentos com relacao ao conteudo programático e 
o “back-ground” do instrutor. 
b) A sua capacidade de comunicacao e motivacao. 
c) A didática e as técnicas de ensino utilizadas. 
d) Os recursos didáticos utilizados: quantidade e qualidade 
e) O seu conhecimento da realidade da Empresa da qual pro - 
vëm os participantes. 
f) A atencao dedicada aos participantes. 
g) Habilidade em dirigir os trabalhos. 
h) Habilidade em avaliar o rendimento aos participantes. 
Normalmente estas avaliacoes só acontecem ao término do pro 
grama ou em alguma etapa intermediária, avalia-se apenasos conheci 
mentos assimilados pelo treinando, quando o ideal é que se reali ~ 
zassem avaliacoes durante todo o desenvolvimento do programa, per- 
mitindo um “feed-back” continuo aos instrutores, participantes e 
coordenadores do programa, dando margem a regulagem e correcao dos 
desvios, imediatamente após terem sido identificados. 
As avaliacões tipo somativa, largamente utilizadas permitem 
que um programa atinja seu fim, muitas vezes com distorcoes tais, 
que praticamente o invalidam, fato que nao ocorreria se avaliacoes 
formativas acontecessem no decorrer do programa, mantendo-o sob 
constante vigilância. 
A existência de uma sub~unidade responsável unicamente pela 
avaliacao e acompanhamento do treinamento, é a garantia de que ha- 
verá sempre uma resposta, um resultado a ser medido,comparado e im 
plementado, em termos do treinamento, reduzindo a resistencia de 
muitos dirigentes em aceita-lo e coadunando-o ä filosofia de admi- 
nistracao por objetivos. V 
O acompanhamento além de fornecer dados sobre os resultados, 
fornece subsidios para a reprogramacão e planejamentos futuros. 
Esta sub-unidade contaria com avaliadores selecionados e 
treinados para bem desempenharem as suas atribuicoes, dominarem os 
instrumentos de avaliacao, minimizando a subjetividade dos dados e 
apresentando resultados concretos do investimento realizado poruma 
Empresa na formacao e aperfeicoamento de seus recursos humanos. 
A maioria dos pesquisadores do assunto, defendem a ideia de
fx
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que os avaliadores devam ser especialistas nos assuntos dos progra 
mas e nao somente generalistas, para que nao realizem avaliacoessu 
perficiais dos programas. 
Porem o avaliador deve ter treinamento especifico em técni- 
cas de avaliacao e poucos especialistas possuem tal treinamento. 
Alémáde especialista no conteudo programático o avaliador 
precisaria experiência em uma gama variada de especialidades,quais 
sejam coleta de dados e mensuramento,concepcao ou “design” de pes- 
quisa, gerência de projetos, desenvolvimento de programas, desen ~ 
volvimento organizacional, dinamica do relacionamento pessoal e ou 
IFBS.
V 
Tamanhas exigências, tornariam quase impossivel serem aten- 
didas por uma so pessoa, aconselhando-se portanto a formacao deuma 
equipe interdisciplinar de avaliadores, que em conjunto atenda a 
todos os requisitos que a avaliacao do treinamento exige. A 
Ainda ha muito que se fazer em termos de avaliacao do trei- 
namento e estamos apenas dando os primeiros passos neste sentido. 
Como componente de um sistema de treinamento, ela ë varia - 
vel dependente das etapas que a antecedem especialmente do diagnos 
tico real das necessidades de treinamento, sobre o qual vai assen- 
tar-se. 
Antes de implantar-se sistemáticas de avaliacao muitas ve- 
zes, sofisticadas, ë preciso que se determine o grau de operaciona 
lidade do Sistema de Treinamento Empresarial em sua totalidade, e 
verificar quais os instrumentos e os tipos adequados de avaliacao 
devem ser adotados.
, 
Quando o Sistema de Treinamento apresenta uma série de dis- 
torcoes em suas entradas e processamento, é mister que em primeiro 
lugar estas distorcoes sejam eliminadas, para que se possa avaliar 
os resultados do treinamento em condicoes de funcionamento normais 
do Sistema, sem o que os critérios de avaliacao serão invalidados.
/¬
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3.l5. A ANALISE DA RENTABILIDAOE DOS PROGRAMAS DE TREINAMENTO. 
Ao levantar-se o problema da analise da rentabilidade dosprg 
gramas de treinamento, depara~se com duas barreiras quase intranspo 
f . . . ~ \ . . . . . . niveis. A primeira com relaçao a bibliografia praticamente inexis ~ 
tente. 
0 que se encontra, são alguns artigos em periódicos, textos 
voltados a rentabilidade e valor economico da educaçao global, pre- 
cisando ainda serem adaptados ao treinamento ou somente apresenta ~ 
cao de formulas de calculos dos custos de um programa de treinamen- 
to, mas excluindo a anälise de seu retorno. 
A segunda, relacionada com a inexistencia também na prática, 
de Organizaçoes que dediquem atençao ao tema, ou mesmo que realizem 
esta análise de viabilidade econômica do treinamento em termos de 
custo/beneficio. 
A justificativa quase comum que se apresenta em ambas as si~ 
tuaçoes, e que esta analise e praticamente impossivel, pois tratada 
avaliação de fatores intangiveis relacionados com os resultados do 
treinamento; no entanto com relaçao a educaçao global ja existem te 
ses e trabalhos publ¡cados,comprovando a possibilidade de tal avali 
ação econômico-financeira. . 
Um outro problema que se sobrepõe a esta avaliação financei- 
ra,diz respeito aos custos de realizá~la dada a multiplicidade de 
variaveis intervenientes que devam ser medidas, controladas ou ex - 
cluidas. i 
Antes de tudo ë preciso se ter certeza de que os custos com 
a avaliacao sao menores que os beneficios financeiros resultantesde 
realiza-la. 
Hamblin, discutindo o seu modelo de avaliacao, menciona ca ~ 
sos em que é possivel, de uma maneira realista, avaliar-se os resul 
tados financeiros e o valor final do treinamento, considerado mntei 
mos de lucratividade, sem envolver~se numa estimativa global dasati 
_ _ (su)
” 
vidades da firma. 
São os casos em que os objetivos relativos aos resultados do 
treinamento condizentes as mudanças na Organização decorrentes do 
. J) . treinamento e o valor final expresso em termos financevros, sao mui 
to restritos e definidos com uma exatidao tal, que se tenha uma cq; 
.~ teza razoável de que todos os fatores nao relacionados ao treinameg 
to possam ser isolados e justificados. 
(Si) HAMBLIN, A. c. in op. att. p. 45.
13h 
Segundo Oatey, citado por Hamblín em seu modelo de avaliacao, 
quando se deseja determinar os beneficios do treinamento em termos 
econômicos, torna-se necessário um sistema diferente, para designar 
programas de treinamento com objetivos operacionais, cujos benefici 
os possam ser medidos em termos de dinheiro. 
Estes objetivos ou critérios poderiam ser: redução no refugq 
erros, estoque, manutençao, horas extras, tempo de aquisicao de ha 
bilidades. ' 
Qualquer economia de custo, dai resultante, naturalmente que, 
isolados os parametros intervenientes extra-treinamento, podera ser 
avaliada exclusivamente em termos destes objetivos. 
Quanto mais exatamente forem definidos os objetivos,mais fã- 
cil tornar~se-ã a avaliacao e análise financeira. 
Se forem quantificados exatamente os objetivos que se preten 
da atingir em termos de metas, que identifiquem por exemplo, uma re 
ducão de erros na perfuracšo de cartões ou datilografia de relato * 
rios de 8% para 5%, melhoria em 0,5% pelo menos da precisão de uma 
operacão numa fábrica de controle de processos, ou aumento da pro - 
dução diária de um operador de 50 para 60 pecas, tornwfise simples 
este tipo de avaliacao financeira. ‹ 
Porem a essencia do sistema de avaliacao nao consiste apenas 
em trabalhar com metas identificáveis, mas tê-las acessiveis ä ava- 
liacao economica e que em consequencia, permitam tomar decisoes ra* 
cionais quanto ao investimento. 
Algumas raras tentativas tem sido feitas no sentido de avali 
acao econõmico~financeira, a médio e longo prazo, de programas de 
treinamento cujos objetivos nao sejam expressos tao concretamente , 
mas reconhece-se que se trata de um exercicio difícilimo e complexo 
que so vale a pena quando o custo de realizar tal avaliacao e baixo 
e venha a comprovar realmente os beneficios financeiros advindos do 
treinando. 
Em caso contrario sera uma experiencia desastrosa. 
Estimativas de investimento e cálculos de seu retorno também 
comecam a ser publicadas. 
O cuidado que se deve ter ao realizar-se tal avaliacao e aná 
lise de rentabilidade, ë não impingir uma quantidade muito grandede 
controles para se obter os dados necessários, de modo que este ex * 
cesso venha a inibir a experimentação e a mudanca. 
Como também o reverso devia ser evitado, pois a ausência de 
qualquer espécie de informacao_de controle, desmotiva as pessoas na 
alteracao de seus velhos costumes.
‹
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O ponto chave de toda a análise de rentabilidade, ë a concep 
çao do treinamento como um investimento e nao uma despesa de pes- 
soal. 
Os autores enfatizam o pensamento de Mc Gehee(55)com relaçao 
ao aspecto de que qualquer programa de treinamento deva ter como ob 
jetivo, elevar a produtividade a um ponto que o produto terminado ~ 
custe menos com o treinamento, do que sem ele. 
O conceito de investimento aplicado ao treinamento, pressu * 
põe que a aplicação de recursos financeiros em capital intelectual, 
ou seja, a capacítaçao de recursos humanos forneça um retorno via - 
vel ë Empresa, em termos de produtividade, satisfação pessoal, inte 
gração e motivação, e ë justamente com relaçao a dificuldade em se 
estabelecer em termos econômicos este retorno, que se depara com os 
maiores obices em considerar-se como investimento os recursos apli~ 
cados em treinamento de pessoal. 
E as teorias de crescimento econômico vem dando destaque ca' 
da vez maior ao papel da preparaçao e capacitaçao dos recursos huma 
nos como fator determinante do desenvolvimento economico, estabele- 
cendo~se uma estreita correlaçao entre a formaçao intelectual ou po 
. . . 56) tencial humano e a renda nacional per capita( _
, 
Estudos realizados em paises desenvolvidos vem demonstrando 
que a formaçao e aperfeiçoamento continuo dos recursos humanos, pro 
duz em dez anos, um rendimento quatro vezes maior que o seu custo 
sv wie outros estudos concluem que o homem considerado como uma ma - 
quina, se amortiza em 24 meses e continua a produzir para o pais,mui 
to mais do que consome, durante 40 anos de vida ativa, caracterizan 
do uma especie de inversão mais representativa do que em qualquer qi 
tro ativo fisico. ` 
E, apesar de todas estas consideraçoes, na prática, os recui 
sos financeiros aplicados em treinamento identificam-se por motivos 
contabeis, como custos operacionais do exercicio, dadas as barreí * 
ras que se apresentam ã distribuição destes custos pelo periodo de 
tempo em que se espera que exerçam influencia sobre a renda da Em ~ 
presa. 
(55) CORRÊA, L.V. A evolução do Treinamento. Q Executivo, Porto AZegre,(17):25 
abr/jun 1978.
' 
(sô) LEME, J.A. íweinamento: Despesa ou Investimento. Revista Brasileira de 
Produtividade, São Paulo, (519/520):14 mai/jun 1975. 
(57) LEME, J.A. op. eit. p. 16.
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A própria determinação e análise dos custos envolvidos com o 
treinamento, raramente é motivo de grande interesse para as Empre ~ 
sas, como base de um planejamento global. 
O que se faz e apenas o registro contábil para simples con- 
trole orçamentário. 
Com relação ao tema, Lauro Barreto Fontes, apresenta dados so 
bre uma pesquisa realizada em ambito nacional, na qual comprovou~se 
que mais de um terço das Empresas investigadas não mantém qualquer 
controle de custo de treinamento e a situação geral quanto a este 
se aspecto esta longe de ser ideal. ( ) - 
Quando realizam este controle de custos, muitas Empresas omi 
tem alguns itens importantes no seu cômputo, quer em relação aos cus 
tos reais de um programa de treinamento, quer com a manutençao de 
um centro de formação e aperfeiçoamento pela propria Empresa. 
(59) Existem diferentes tipos de custos a calcular, quais sejam . 
l 
- Orçamento previsto para a execução do programa. 
Neste tipo preve-se todas as despesas a pagar, isto e todos 
os gastos necessários para que o programa ou o centro de treinamen- 
to possa funcionar. 
Os seguintes itens devem ser orcados: 
a) investimentos relacionados com compra de terreno, cons ~ 
trucao de classes, aquisicao de equipamentos, aquisicao de materi- 
al pedagógico. 
b) Manutençao relativa a edificaçao e material. 
c) Custo de pessoal, envolvendo toda a categoria e quantida~ 
de de pessoal a ser utilizado desde chefia do centro dä treinamentm 
instrutores, secretárias, desenhistas, até mesmo vigias, a duração 
total em meses, o custo unitário de cada mes e o custo total. 
No item correspondente ao custo unitário, relativo aos sala* 
rios pagos, incluem-se todos os rendimentos percebidos que se acres 
centa ao salario base, tais como salário familia, 13? salãrio,FGTS, 
gratificaçoes e os custos indiretos com pessoal nao sao computados. 
d)Recursos mmernosidentificando treinamentos realizados fora 
'da Empresa. 
_ 
e) Material didático de consumo. ` 
f) Despesas gerais com energia, material de consumo nao didá 
tico, transportes, correspondencia, limpeza e outros. 
(5“)F01vTEs, L.B. iii op. cw. p. 166 
(59) Fundação CENAPOR - Material Didático interno: Comportamento Gerencial 
zu 1~&
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ll - Orçamento do custo real de um programa de treinamento. 
Neste tipo além das despesas previstas pelo orçamento anteri 
or, ¡ncluem~se as amortizações das instalaçÕes,dele excluindo~se os 
investimentos. 
As despesas previstas são as seguintes: 
a) Despesas gerais da Empresa.
V 
Engloba todas as despesas que nao sao contabilizadas em itens 
especificos e que se referem a despesas da Empresa como um todo, in 
cluindo o percentual que o Centro de Treinamento representa sobre o 
orçamento total da Empresa e o percentual do programa a ser executa 
do sobre as atividades do centro de treinamento. 
b) Aluguel fantasma ou “Shadow rent" das instalações: terre- 
no, edificações e equipamentos. 
O orçamento previsto para a execução do programa permite a 
previsão do custo das instalações construidas durante um ano, e co- 
mo elas serao utilizadas durante varios anos nao podem ser inclui - 
das no custo do primeiro programa, mas devem ser repartidas entreto 
dos os programas que futuramente irao utilizar as instalaçoes. 
Se a utilizaçao em alguns anos ë facilmente determinada, cal 
. Õ cula-se o custo proporcional. b 
Quando isto for impossivel utiliza-se a fórmula economica do 
“shadow rent”, que ë decomposta em tres tipos diferentes, conforme 
utilizaçao para terrenos, edificaçoes e equipamentos: 
19) “Shadow rent” de terrenos. 
S%n= CM x VT + JU x VT + DM 
onde San = “shadow rent” do terreno 
CM = Correção monetária anual 
VT = Valor historico do terreno 
JU = Juros Anuais 
ç 
DM = Despesas anuais de manutençao 
2?) “Shadow rent” das Edificações. 
Neste caso pressupõe-se que a correção monetária seja 
mais ou menos igual a depreciaçao do imóvel e a fórmula simplicada 
ë a seguinte:
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SR = JU x VAC + DM 
Gl 
onde VAC = Valor da área construida 
39) “Shadow rent” dos Equipamentos. 
SR = JU x CA + DM 
(B 
c) Pessoal: percentual correspondente a gestão e administra- 
ção do Centro de Treinamento, percentual correspondente a amortiza- 
ção do trabalho do preparação, quando para programas iguais, percefi 
tual do salario de pessoal não diretamente relacionado ao programa, 
salario e indenizacoes do pessoal diretamente vinculado ao programa. 
d) Material didático incluindo os materiais durgveis sobre o 
qual é aplicado o “shadow rent", os materiais de consumo, e os mate 
riais especificos, tais como filmes, “slides“ que sao utilizados so 
mente em um determinado tipo de programa. 
Se o programa e repetido “n“ vezes em um ano e o será em tan 
tos anos previstos, seu custo deve ser amortizado durante este nume 
ro de anos e de vezes. 
e) Matérias primas quando necessárias para certos tipos de 
programas, tera seus custos computados. 
f) Custos externos envolvendo o treinamento realizado forada 
Empresa. 
g) Despesas gerais incluindo todas as despesas correntes re- 
lativas a material de consumo nao didatico, serviços de terceiros e 
encargos diversos. 
Ill - Custo de Treinamento de um Empregado. 
Após ter sido calculado o custo real de um programa, através 
do orçamento próprio, calcula-se o custo de cada participante divi- 
dindo-se o custo total do programa pelo numero de participantes. 
Este indicador fornecerá subsidios para o calculo posterior 
da rentabilidade do programa. 
iv - Retornos (do programa). 
Estes retornos considerados, são imediatos e correspondem ã
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produçao util realizada durante o desenvolvimento do programa, cujo' 
valor deva ser deduzido do custo total do programa. 
A produção util podera ser material ou intelectual, sendo a 
primeira avaliada pelo custo real de produçao e a segunda, comparan 
do-se a compra de um serviço equivalente encomendado fora da compa- 
nhia. . 
Atraves da apresentaçao feita, pode se verificar que os cus 
tos associados a um programa de treinamento, ainda que envolvam um 
certo grau de dificuldade para o seu levantamento, sao passiveis de 
computacao, controle e analise . 
Quanto ä rentabilidade ou retorno dos investimentos as difi- 
culdades sao interminaveis do ponto de vista da mensuraçao de cer- 
tos valores considerados intangiveís e da gama imensa de fatoresque 
afetam o cálculo, quais sejam fatores individuais, fatores de forma 
cao cultural e profissional, fatores de ordem social e economica. 
Os primeiros referem-se a idade, capacidade fisica, inteli ~ 
gëncia, aptidão, capacidade de iniciativa e ä própria personalidade 
de cada treinando; os segundos acham-se ligados ao proprio tempo de 
escolaridade, qualidade e natureza dos treinamentos recebidos,enfim 
da qualidade da formaçao profissional e os ultimos dizem respeito 
ao ambiente e natureza do trabalho executado, ao ambiente familiar, 
e às condições financeiras do empregado. 
A interveniência destes fatores combinados maximizam as difi 
culdades da análise da rentabilidade econômica do Treinamento. 
Etapas para a realização desta análise já tem sido definidas 
como também fórmulas especificas para tal. 
eo A _ Albert Block( )apresenta quatro etapas da avaliacao economi 
ca de um Sistema Educacional, que pode-se adaptar a um Sistema de 
Treinamento, como sendo a avaliação dos recursos financeiros, dos 
./\_ 
f z _ _ insumos identificados pelos recursos humanos, materiais e tecnicos 
do produto correspondendo ã avaliação da conduta transformada e fi- 
nalmente do beneficio, representado pela contribuição do Treinamen- 
` ~ ' ~ to a Organizacao e aos individuos que a compoe. 
O mesmo autor apresenta ainda três funcoes e duas espëciesde 
análises que resultam destas quatro etapas da avaliacao economica. 
As funções seriam; a) a função do custo, que relaciona asduas 
primeiras etapas e se representa por 
C = f (r) 
7ff9i1BL9&K, A.H Innovacíõn Educativa, México, Ed. Tríllas, 1974 p. 94-99.
1A0 
Onde C e o custo total e está em funçao do total de recursos' 
financeiros destinados a operaçao do Sistema (r). 
b) A funçao da produtividade, que relaciona a segunda e ater 
ceira etapas e se representa por: 
P = f (hm) 
onde p, a produtividade, está em funçao dos insumos ( Í) e da meto- 
dologia empregada (ffl). 
Em outras palavras, a produtividade é resultado de uma combi 
naçao educativa determinada e se mede com o produto total gerado pe 
lo Sistema, em termos qualitativos e'quantitativos., 
Do ponto de vista qualitativo, entende-se por produto (pc) a 
conduta incrementada, definida como a diferença entre a conduta fi- 
nal (Ci) e a conduta inicial (C¡) ou : i 
pc=C|"' Ci 
c) A funçao do beneficio, relaciona a terceira e quarta eta- 
pas e simbolicamente ë representada por: 
b = f (ps) 
onde o beneficio (b) está em funçao do produto do Sistema que con _ 
fë 
. b . 
' 
. ~ -' . \_! "" tri ui para a Organizaçao e para o proprio empregado, na consecuçao 
de seus objetivos e metas. 
As análises decorrentes, corresponderiam em primeiro lugar,a 
analise custo/eficiencia, que relaciona as tres primeira etapas do 
Sistema e representa-se por: 
Ace = -J¿- , 
` C 
onde a análise custo/eficiencia (ACE) equivale ao produto do Sistema 
(p) dividido pelo seu custo (c). 
O segundo tipo de analise, seria a análise de custo/beneficio 
do pelo seu custo 
ou seja 






V0 esquema seguinte identifica com maior nitidez as etapas,as 
funções e as análises econômicas de um Sistema de Tre¡namento,segun 
do o modelo de Albert Block, originalmente referente ao Sistema E~ 
ducacional. i 
R ' .. ETAPA Êcurso. ____> insumo ____s Produto ____> Beneflcio 
I 
financeiro 




L----------CUSTO - BENEFÍCIO --------J 
Outros trabalhos existem, em que os autores propoe fórmulas 






tral do Vl Congresso da União internacional pela dade do Ensi 
no de autoria do professor Paulo de Assis Ribeiro . 
Especificamente aplicado ao treinamento, existe uma lacuna 
imensa e espera~se que estes trabalhos realizados no campo da edu- 
cação, sirvam de ponto de partida para a pesquisa neste sentido,con 
tribuindo para o maior progresso no campo do treinamento Empresa - 
rial.
Q 
(51) RIBEIRO, P.A. Valor Econômico da Educação, Bão de Janeiro, 1961.
TABULAÇÃO DOS QUESTIONARIOS TIPOS I e ll: TIPO B e TIPO C 
142 
CAPITULO iv 
V Os questionários constituiram-se em uma das técnicas de 
levantamento utilizadas como objetivo de realizar-se a análise , 
a avaliaçao e o diagnóstico do Sistema de Treinamento objeto da 
pesquisa.
z 
As perguntas foram formuladas em funçao dos itens que 
compoem o Modelo Teórico, a fím de que os mesmos realmente funcio 
nassem como elos de ligaçao entre a teoria e a avaliacao pratica 
do Sistema 
Pa rtindo-se deste pressuposto, os questionários com ex- 
cessão do Tipo A que não foi aplicado e do Tipo I, idêntico em 






fgiest ionár'io T`ípo flli (Dirigido á amostra de pes 
soal treinado) 
TTEN CORRESPONDENTE AO MODELO QUESTÃO 
l 
- Conceituação e Grau de Importância do 
Treinamento ii 6 23 
II - Tipos de Treinamento 3¿,5âe ôâ 
Ill - Treinamento e desenvolvimento de pes- 
-soal hi 










95, ioâ, ii§› l2Ê e 
219 
- Técnicas de Treinamento 
Ii ,
i 
Í. 13â, lui 
VII - Avaliação do Treinamento 155, 163, 173 e l8Ê 
Ml! - Fatores motivacionais do Treinamento 
e Fonte de resistência
l 
l9í,í2zÊ e 23Ê 






X - Rentabilidade do Treinamento 25Ê 
XI ~ Considerações Gerais 2h? e 26Ê
fr r ~r z -«fra ¬ f V fr >-V r f V --_--‹---vi-_--›..--_»-_...-..-.._..-.¬_._...__,._,_,.__...____,___.
w 
ITEM CORRE 
Questionario Tipo “BÚ (Dirfifido ásChefias) 
SPONDENTE AO MODELO QUESTAO 
Conceituaçao e 
mento 
Grau de Importancia do Treina-
H Politicas de Tr 
7 . ‹_ _ _ ~ _--.y--_--¬-._-._...-.._.._...__._....,__.._.__._›_._.._._..._..._._ ._ 








tivos e do M 
da Empresa, de seus obje- 
e Sa 
anual de Funções SÉ e 9Ê 
V Levantamento 
namento 
Í _ __ f .._.._...... .--__?.L-..._ __.. -_ .-_.._..__ .....___._.¬í....__...__._.<___.._ _,.__..à_.____,.. 
VI Tipos de Tre 
das necessidades de trei~ IOÊ, ISÊ, IÔÊ'] Ê' 
iai, 199. e zzâ 
inamento YÊ, Iii e IZÊ 
VII Avaliação do 
_ _ __*_.._-._..__ _ __ __... __ § ¬........_._..._._-__....¿-._._._‹...._.______.___._...._.__.._._. 
Treinamento 
VIII Fatores moti vacionais do Treinamento I
I 
205 › 21 É e 23Ê 
_.__.¬._-_.-..¡: ...._.. 
Išâ 
IX Interação en tre o Treinamento e diver 





X Rentabilidad e do Treinamento 253 




Quest ionšI'io TW o “C" (Diri ido aos res onsä- 
I I 
P I Q ~ P 
t veis pelo Õrgao de Trei 
namento) 
---'-~-'-'- "'-*"'“'_ ""'_"' '_' ' f 7 ' f rm' - ~ v "-' '-- - frrffr ›-¬z -'›-----~--‹---~__¬_.-_..._..._.._._____,_,,__,_v_____,__ 
ITEM CORRESPONDENTE AO MODELO QUESTÃO 
I 
- Conceituaçao de Treinamento Ii
I 
_ 
zz zzz-_-.- fz.” _* z z .___..._,, ,,,.._.i..._._.___,...._,_____.____,_,_, ,___ ______ ,_ ______ 
II - Politica de Treinamento ZÉ 
III Posiçao, estruturaçao do Orgao de Treínamen
6 -- a EO «- 
V 
I eo - V V . V sms, ..._ 4,.-_«.-__.-__.-,__.___s._.,i._,___~_c 
IV ~ Atribuiçoes do Õrgao de Treinamento e interrela 
çao com as unidades organizacionais 
á 
Bâ, bi e 73 
V _¡ Planejamento e elaboração de Programas de Trei 
I BÊ, IOÊ, TZÊW 13Ê¶ I6Ê›- 
namentø `" 17â e 18¿3_ 
VI - Levantamento das necessidades de Treinamento Qi, Iii 8 142 
VII - lnteraçao entre o Treinamento e diversos Subsis 
temas empresariais 5Ê 6 l5Ê 
_.. _, _,....__... _ 7...... ._,z. 
VIII- Tipos de Treinamento 262 e 27Ê 
.-'\ 
F H 
IX - Técnicas de Treinamento 
V 
383 
._ V __ _ . _ _ V f ._...¬»_,._........._.~_.._.~._..._..._._..-¡.-_..-‹._~_-_._.._..._.._‹_..*.__..___._.._.._.__..___.___.;._. 
X - Registro de pessoal qualificado para ministrar 
treinamento, de pessoal já treinado e de cursos 19g, zga' 6 21a oferecidos _* "
_ __, . ,¬ __, _ ,_ __,______,_,_.,__l___.,_______._.._ _ ,_,,__.___._ _._.._._ ,_ .
lhô 
XI - Treinamento, Formação, Aperfeiçoamento e De 
senvoivimento de pessoal 25g 
XII - Fatores Motivacionais do Treinamento e fonf 
tes de resistencia ZZÊ, 23Ê e ZUÊ 
XI - Avaiiaçao do Treinamento ZQÊ, 303, 312 e 322 
‹Q 
xâv ~ Rentabilidade do Treinamento 333 e Bliâ 
























































































































































































































































































































































































3OuJ3 ¡`ÚU5 pU_ 0° 10
J 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































:H U1 mz 0! SD 
'__ 
Pd GE _) LE_ 
ID
3 






D:3S lí :l DO 
¡_! 
U_`_ 
DA mfl 03 
U., 




























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































'Lu PA U0 
p“ 








“N O3 U3 ia OE 'mv JA nu `__l
W










Açao que visa reduzir as dificuldades que tem o emprega 
do para atingir suas metas.
f 





Define e prestigia a Politica de Treinamento 
Promove um clima de recursos indispensáveis 
das diretrizes traçadas. 
a efetivação 
Treinar o pessoal da Empresa, corresponsabi Iizando-se pe 
loa resultados individuais e da Empresa cano um todo. 
(indices de desempenho)
5 
A Seleção de Pessoal, minimiza a necessidade 
mento e melhor adaptação ao trabalho. 
Avaliaçao de Desempenho subsidia o Programa 
IO. 
de treina - 
de Treinamen 




Basicamente o relacionamento ë somente co 
ria Administrativa. 
b) Otima 
c) Excelente de um modo geral, principalment 
gãos descentralizados onde mais atuam. 
al m a Direto- 





8 E extremamente raro.
u 









problemas de relações humanas 
mudanças na estrutura da Organização 
TO 
Apos a determinaçao das necessidades, e feito anualmente 
o Programa de Treinamento onde contém nome do treinando, 
lotaçao, cargo, custo, horas/aula, local entidade execu- 
tora,~periodo, objetivos, etc. _ _ O Orgao de Treinamento tem orçamento proprio e a respon- 
sabi idade de gerir os recursos. 
ll 
Feito anualmente através de visitas periódicas e perma - 
nentes aos órgãos da Empresa, visando manter um quadro ' 
de necessidades permanentemente atualizado nas areas tëc 
nico operacionais. ~ _ 
l2 A própria fase em que se encontra a Empresa, ou seja ope 
racao e manutençao do Sistema Telefônico. 
T3 Area técnico-operacional ë prioritária e absorve pratica 
mente a totalidade de recursos. 
TA As chefias estabelecem as prioridades em funçao dos obje 




QUESTÃO RESPOSTA CONDENSADA 
ló Sao executados conforme o previsto no Programa anual 
treinamento, podendo ocorrer esporádicos se virem 




Com relaçao ao treinamento interno, sao elaborados ba 
seados necessidades, visando especialmente a pratica. 
Sao desenvolvidos pelas áreas especificas sob a coord 




Considera-se: diárias, passagens, material didático, 
cargos sociais sobre diárias, instrutores, inscrições 
locomoção urbana e imprevistos. 












fiim, pois os cursos na maioria, sao dei area tecnic 
operacional. 
Nao existe um esquema motivacional, por ser dispensav 




Do ponto de vista organizacional, as maiores resisten 
cias sao a falta de administraçao por objetivos e ava 
ção de desempenho por resultados. 
lia
continuação 
QUESTÃO RESPOSTA CONDENSADA 
2ü Especialização e atualização 
25 Não 
26 Sem estabelecer o grau de importância: 
a, b , c, d, e, f, g 
27 De integração sim. 
Específico a função somente alguns cargos.¿j 
28 \J"lÊ\»Jf\J~°' 
- Aulas expositivas 
~ Instrução programada 
r Seminário 
- Estudo de caso 
- Situação simulada 





QUESTÃO RESPOSTA CONDENSADA 







Na Empresa é considerado contabilmente, como despesa. 
35 
A implantacao prevista da Avaliacao de Desempenho por 
resultados na Empresa fiOffi8F5 o levantamento de neces - 
sidades, e os próprios programas de treinamento muito ' 





AvAtiAçÃo E DiAeNÓs¶icD DD sisTEMA DE TREiNAMENTo 
A leitura deste capitulo, como também do capitulo subse - 
qüente, pressupoe um conhecimento completo dos capitulos que os an- 
tecederam, sob pena de conduzir a interpretações não fundamentadas' 
na Metodologia e Modelo Teórico. 
Os comentários e sugestões apresentados, de modo algum de 
vem ser interpretados como referentes ao Sistema Total (Empresa) , 
mas restringiram-se apenas ao Subsistema de Treinamento e aos sub- 
sistemas que com ele interagem diretamente. 
5.1. ANALISE E AvALiAçÃo Dos DADos oBTiDos ATRAVES DE LE- 
VANTAMENTDS eERAis E EsPEclF›cDs. 
Com relaçao aos dados gerais obtidos através de observa - 
ção direta que incluiu a leitura do relatório de atividades de l978, 
e levantamentos gerais e especificos de dados, pode-se constatarque 
a Empresa em questão, encontra-se em crescente e acelerada expansão 
posto que de seu faturamento de l973 a l978, passou de Cr$ 5h,ü mi- 
lhoes de cruzeiros para Cr$ 872,ü milhoes de cruzeiros, tendo apre- 
sentado um incremento de lOl% no ultimo triênio l976/l978. 
Atendendo ä quase totalidade de municípios catarinenses ' 
ou seja l65 sedes municipais de um total de l97 existentes e a l9 
sedes distritais, a Empresa presta além dos serviços básicos de te- 
lecomunicações e serviços adicionais, altamente sofistiÊados que ig 
cluem desde o serviço despertador, até os telegramas fonados exigig 
do mao-de-obra altamente especializada para fornece-los ao consumi- 
dor. 
A Empresa possui o mais moderno sistema de telecomunica - 
ções do pais, apresentado quase lDD% dos terminais ligados ao Siste 
ma DDD. 
Observou-se que dentre os objetivos gerais da Companhia 
encontra-se o de propiciar aos empregados boas condições de realiza 
cao profissional e humana, ocupando assim o treinamento, uma posi - 
cao de destaque dentre os objetivos fixados e tendo a sua filosofia
r 
de administracao centrada na APO, deve seguir a mesma linha de agem 
desenvolvendo-se por objetivos e constituindo- 
importante de Desenvolvimento Organizacional. 





se, que, em se tratando do Plano de Carreira, praticamente inexiste 
uma interaçao com o Sistema de Treinamento, des 
0 treinamento especifico ë um dos aspectos cons 
sáo do acesso funcional. (ANEXO V) 
tacando-se apenasque 
iderados na conses - 
Observa~se que nao ocorre uma identificaçao dos tipos de 
treinamento a serem desenvolvidos para a mobili 
época de suas realizaçoes, os candidatos prováveis á promoçao e aces 
so que deverão participar e serem preparados pa 
Na realidade é indispensável a elabor 
dade funcional, a 
ra tal. 
açáo de um bom docu~ 
mento relativo ao Plano de Carreira, para que o Sistema de Treina - 
mento possa planejar e programar suas atividade 
este plano. ' 
Já existem na Empresa estudos neste s 
concretizar~se o mais rapidamente possivel. 
Os modelos em anexo (ANEXO V), corres 
ção, análise e avaliação de cargos, de acordo c 
Empresa, de modo geral, e dentro das técnicas u 
se porém, que o treinamento dentro do Quadro Pr 
náo ë distinguido como um fator preponderante 
dos empregados. 
Ao referir-se apenas em contribuir ef 
processo de treinamento, nao se menciona como d 
tal processo. 
Os procedimentos ou a sistemática de 
çao de Pessoal, confirmam a preocupaçao que as 
de relaçao a necessidade de melhores critérios 
se treinamentos desnecessários. 
Observa-se uma preocupaçao mais restr 
turo ocupante, do que á sua carreira funcional. 
Os testes projetivos para medição das 
lidades, como também de personalidade nao vem s 
acordo com o procedimento constante do ANEXO V 
visáo de Treinamento. 
s, visando atender a 
entido, e que devem 
pondentes á descri - 
om as necessidadesda 
suais adotadas.Nota- 
ovisörio de Pessoal, 
para o enquadramento 
icíentemente para o 
everá ser executado 
Recrutamento e Sele- 
chefias revelaramcom 
seleçao para evitar- 
ita ao cargo e ao fu 
aptidoes e potencia 
endo utilizados, de 
e fornecido pela Di
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A Seleção, de acordo com os procedimentos utilizados,ide1 
tifica-se mais com o tipo definido no Modelo Teórico, como assiste- 
mãti ca. 
O próprio recrutamento carece de um procedimento mais cien 
tifico, dentro do que existe em Empresas de porte similar, não ha- 
vendo uma preocupação formalizada, em recrutar mão-de-obra em Uni - 
versidades, escolas ou instituiçoes que preparam mao-de-obra indus 
trial. 
De acordo com o material fornecido pela Empresa, observa- 
se que a concepçao sistemica da Seleçao de Pessoal, portanto inexis 
te, sendo que as implicaçoes deste subsistema sobre o treinamento ' 
nao sao as que deveriam ocorrer apesar de encontrarem-se ambos subI 
sistemas subordinados a uma unica unidade organizacional. 
Da mesma forma as interações do Subsistema de recrutamenI 
to e seleçao, com o de descriçao e analise de cargos nao se fazem 
sentir, de acordo com os ANEXOS fornecidos. 
O porte, o grau de modernizaçao e dinamismo da Empresa e 
a sua filosofia de administraçao, nao se coadunam com a concepçao ' 
tradicionalista de recrutamento e seleção, que ainda vigora. 
Com referência a Sistemãtica de Avaliação de desempenho 
constatou-se a existencia de um formulário que atenderia aos seus 
objetivos, porém, se aplicado sistematicamente e ampliada a sua uti 
lização como um instrumento importantissimo de controle e avaliação 
dos resultados do treinamento. 
Tem-se conhecimento de que estao sendo realizados estu- 
dos no sentido de se implantarem os mesmos formulários e sistemáti- 
cas de avaliação em todas as Empresas do Grupo TELEBRÃS, sofrendo 
portanto, os atuais, modificações que talvez atinjam os pontos refe 
ridos e mais ainda, despertem a necessidade de uma mentalização por 
parte tanto do alto escalão administrativo, quanto das chefias e em 
pregados com relação ao significado real da avaliação de desempenho 
como um instrumento de atendimento às aspirações da Empresa e do 
empregado, com vistas ã sua melhor qualificação e consequente auto- 
realização. 
As chefias deveriam participar mais ativamente da avalia- 
ção de desempenho e o preenchimento do campo 2, relativo ã qualifi- 
cação do empregado, dar-se pelo Órgão de Treinamento que deve man - 
ter um controle de todas ãs formas ou tipos de treinamento realiza- 
dos pelo empregado, no periodo da avaliação. f
161» 
Com referência aos dados estatísticos solicitados compre- 
endendo admissoes, demissoes, indices de absenteísmo, acidentes de 
trabalho e turn-over de pessoal, a avaliação ficou prejudicada sen- 
sivelmente, posto que as principais causas de suas ocorrências não 
haviam sido compiladas. V 
No corrente ano, as estatisticas demonstram um número sur 
preendente de demissões, até o mês de julho, de acordo com as infor 
mações da Empresa, que superaram em três vezes as admissoes ocor - 
,fx ~ z ridas, refletindo diretamente uma politica de contencao de despesas 
de pessoal. 
Como nao se houvesse solicitado a fórmula adotada pela 
Empresa para o cálculo dos indices de “turn-over", pressupõs-se que 
os indices fornecidos tenham sido calculados em função das admixõea 
demissoes, transferencias, remanejamentos e promoçoes de pessoal. 
Estes indices em 1976 e l977 apresentaram uma media bas - 
tante razoável de 0.38 e O.l9, respectivamente e em l978, apesar do 
alto número de demissões, foi bastante baixa esta média anual. 
As causas de turn-over porém, e que dariam indicações de 
defíciencias de treinamento, com relaçao a movimentaçao negativa de 
pessoal. 
Nao se obteve informaçoes relativas aos indices de absen- 
teismo e acidentes de trabalho. 
De acordo com os dados fornecidos pelo Orgão de Treinamen 
to, com relaçao ao demonstrativo fisico financeiro das atividadesde 
treinamento, referentes a 1977, apesar de haverem sido treinados so 
mente 72 elementos da área técnico/operacional, correspondendo a 
l9% do total de pessoal treinado na Administraçao Central, o montan 
te de recursos financeiros lhe destinados, correspondeu a ü9% do 
total, sendo que 5l% foram aplicados nas areas administrativa, co- 
mercial e financeira. 
Com relaçao a localizaçao e estruturacao do Õrgao de Trei 
namento, observou-se que a sua posição de linha, subordinado ä che- 
fia de pessoal e ã Diretoria Administrativa corresponde ao que ocor 
re em 90% das Empresas brasileiras, desenvolvendo-se num 39 escalão. 
No entanto, o treinamento juntamente com a selecao e o 
recrutamento, vinculam-se a uma unica divisão, fato que impede uma 
melhor “performance” do sistema, dado o porte da Empresa e o numero 
de empregados.
i65 
O funcionograma identificou a existencia de um unico ele 
mento responsável pelo treinamento da área técnica, havendo uma so- 
licitação por parte das chefias de que se coloquem mais especialis- 
tas da área técnica realmente, ainda mais que o treinamento vem daí 
do ênfase as áreas técnico/operacional. 
As informaçoes referentes aos serviços prestados pela Em 
presa, revelaram que o consumidor via de regra encontra-se satis ~ 
feito com a qualidade dos serviços oferecidos pela Empresa, e que 
os planos de expansão, desenvolvimento e aquisicao de novos equipa 
mentos virão a exigir mão-de-obra cada vez mais qualificada e trei 
nada. 
A existência de tempo padrao, manuais e práticas de ser- 
viço delineando as operaçoes, estudos para a racionalizaçao dos me 





5.2. ANÁLISE E AVALIAÇÃO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARLQS 
Tomando-se como elementos básicos, as respostas obtidas dos 
questionários Tipos I, ll, B e C, pode se determinar o que os empre 
gados treinados pela Empresa e as chefias pensam e sentem com rela- 
çao ao Sistema de treinamento atual; quais os aspectos que conside- 
ram problemáticos, as duvidas e desconhecimentos quanto ao seu fun- 
cionamento, e aqueles pontos que destacam como favoráveis e a con- 
tento. 
As respostas destes questionários foram confrontadas entre ' 
si e com informações obtidas através de outros meios. 
V Inicialmente a análise revelou que a concepgao de treinamen- 
to tanto por parte dos empregados, quanto pelas chefias, correlacio 
se diretamente a ideia de`aperfeiçoamento e melhoria do desempenho' 
profissional, correspondendo a AA% e UOZ das respostas obtidas dos 
questionarios tipos I/ll e'B. 
O treinamento identificado como formação, veio logo a seguir 
dentre as alternativas apresentadas. 
E importante destacar o fato de que surgiram apenas três (3) 
respostas completas, envolvendo a moderna concepçao de treinamento, 
tanto dentre os questionários das chefias, quanto dos empregados. 
A extrema importancia que o treinamento assume e um fato in- 
discutivel, sendo as justificativas porém, as mais diversas. 
Com referência ao recebimento ou nao de treinamento de inte- 
graçao, as chefias mostraram-se um tanto confusas, apresentando di- 
versos responsáveis pela sua realizaçáo, sendo que 37% dos inqueri~ 
dos desconheciam a existência ou afirmaram náo existir este tipo de 
treinamento inicial, enquanto que em sua maioria (6q%)' afirmaram 
náo terem recebido treinamento de integração e treinamento funcio- 
nal inicial(ÔlZ). 
E ainda que o especialista de treinamento inquerido, tenha É 
firmado existir uma polftica de treinamento claramente definida pe 
la Empresa, as chefias declararam em sua grande maioria desconhece- 
la totalmente (63%) ou conhece-la apenas parcialmente (l5%). 
As chefias manifestaram também em sua maioria, a náo partici 
paçáo ou pouco participaçáo, no planejamento e elaboração dos pro- 
gramas de treinamento (56%) e quando participam simplesmente colabg 
ram preenchendo formulários de levantamento de necessidades ou rela 
cionando cursos e empregados para o treinamento. 
Dos empregados questionados, 48% afirmaram desconhecer o
- 
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manual de funçoes confirmando a opiniao das chefias a este respei- 
CO. 
Segundo elas, os empregados conhecem a empresa e estao inte- 
grados aos seus objetivos gerais (60%) e estes por sua vez afirma- ram que existem instruções especialmente verbais, para a realiza- 
çao de seus trabalhos. 
Os procedimentos de levantamento das necessidades de treina- 
mento, apresentaram respostas um tanto divergentes, dependendo dos inquiridos. 
O Orgão de Treinamento afirmou ser feito, baseado em-visitas 
periodicas às unidades da Empresa, enquanto que (59%) das chefias garantiram que o empregado tem oportunidade de manifestar as suas necessidades de treinamento, mas o faz informalmente ã chefia ime- 
diata. 
Quanto ä comunicaçao das necessidades de treinamento, as che 
fias divergiram muito em suas opinioes, afirmando que a faziam _a- través do levantamento anual das necessidades (19%) por ocasião da elaboração do Plano Anual de Treinamento (l5%), contatos diretos e informais com o Orgão de Treinamento (l5%), tentando enquadrar _o empregado em uma relaçao de cursos fornecidos pelo Orgao de Treina 
mento (ll%) e ainda outras formas mais, donde deduziu-se a inexis- 
tência de procedimentos formais adequados. 
Os empregados com relação ä oportunidade de apresentarem a 
suas necessidades de treinamento, dividiram-se entre os que negam 
existir tal oportunidade (ü6%) e os que afirmam ter tido SUWN@(352) 
ou algumas vezes (l8%) e o fazem principalmente, através de conta- 
tos informais com a chefia imediata (30%), por meio de reunioes ' 
formais com a chefia (l5%) ou respondendo a pesquisa anual feitav 
pelo Orgao de Treinamento (lS%). 
Quando questionados sobre como gostariam que se desse tal le vantamento, praticamente apresentaram as mesmas formas de levanta- 
mento de necessidades, embora 2ü% nao respondessem. 
Com relaçao aos critérios de escolha dos elementos a serem 
treinados, o desconhecimento da existência de tais critérios apre- 
sentou-se generalizadamente, tanto dentre as chefias (37%) quanto 
dentre os empregados (30%) e quanto aos ultimos se forem computa- 
dos os que não responderam como igualmente desconhecendo os crite- 
rios, esta percentagem atinge 39% dos questionados. 
Apenas ll% das chefias apresentaram uma relação de critérios 
de escolha existentes, enquanto 26% afirmaram existirem criterios' 
de escolha pessoal por parte das chefias imediatas e 27% dos empre
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gados mosnarmwfie descontentes pela inexistência de critérios defi- 
nidos ou restriçao do treinamento a determinadas áreas. 
As chefias, confirmaram o descontentamento dos empregados' 
com relação aos critérios de Seleção ou simplesmente desconheciam' 
a aceitação (33%). 
Questionados pela aceitaçao de suas solicitaçoes de treina 
mento, as chefias dividiram-se entre os que confirmaram esta acei- 
tação (MIZ) e os que negaram terem sido atendidos de um modo ge- 
ral (33%) ou apenas atendidas em uma pequena parcela (l9%). 
_ 
O Órgão de Treinamento com relação aos critérios, afirmou 
serem estabelecidos pelas chefias, em funçao das prioridades dos 
objetivos a atingir.- 
Com relaçao aos problemas que evidenciam tipicamente neces 
sidades de treinamento, as chefias responderam que os maiores apre 
sentar-se-iam por ordem de importancia como sendo: a baixa produti 
vidade, a presença de novas maquinas e equipamentos, novos emprega 
dos ou empregados transferidos, mudanças na estrutura organizacio- 
nal, desempenho deficiente e problemas de relações humanas. 
O especialista em treinamento foi de opiniao de que estes 
problemas seriam desempenho deficiente, baixa produtividade, pro- 
blemas de relaçoes humanas e mudanças na estrutura organizacional, 
corroborando as respostas das chefias. 
E interessante constatar-se que tanto uns quanto outros, 
não fizeram qualquer observação quanto ã possibilidade destes prg 
blemas nao evidenciarem necessidades de treinamento, mas sim apre 
sentarem outras causas, ou seja nao atentaram para a possibilida- 
de de interviniencia de variaveis extra-treinamento, fato que 0- 
corre muito comumente. 
Quanto às deficiências em função do trabalho desempenha- 
do, as chefias afirmaram que as principais reclamações de seus em 
pregados, referiam-se principalmente as constantes inovações ou 
modificações nas rotinas de trabalho, falta de treinamento ou de 
instruçoes, respectivamente por ordem de importancia , e os empre 
gados, confirmaram estastres causas, somente diferindo na classi- 
ficaçao , ficando em 3? lugar, a falta de treinamento. 
Com relaçao aos aspectos motivacionais, os empregados as- 
sinalaram os seguintes motivos em ordem de prioridade,peios quais 
têm participado dos programas de treinamento: visam melhoria da 
formaçao tecnico-profissional; acreditam que irao melhorar o de- 
sempenho profissional, consideram-nos necessários ã auto-realiza- 
ção, objetivam os certificados, que são indispensáveis ä progres-
D 
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são funcional e em 5? lugar, a espectativa de uma melhor remunera- 
ção. 
As chefias apenas afirmaram existir muita motivação por 
parte dos empregados quanto a participaçao em treinamentos, nao a- 
presentando os apelos motivacionais envolvidos. 
O especialista em treinamento confirmou esta motivaçãoexis 
tente, acrescentando que a especializaçao e atualizaçao sao os fa- 
tores motivacionais atuantes. 
Os tipos ou formas de treinamento que mais vem ocorrendo, 
de acordo com as informações prestadas pelos empregados foram as 
seguintes: cursos promovidos pela Empresa (28%); treinamento u em 
Serviço (20%) e cursos promovidos por outras instituições (l7%). 
O especialista em treinamento confirmou estas respostas,so 
mente nao as hierarquizando. 
Tratando-se do grau de homogeneidade dos grupos que têm 
participado do treinamento, 36% dos empregados foram da opinião de 
que os mesmos caracterizaram-se como mais ou menos homogêneos. - 
No entanto 30% dos questionados, nao tiveram condiçoes de 
responder. 
Com referência às técnicas de treinamento utilizadas, hou- 
ve consonãncia nas respostas. O especialista em treinamento mencio 
nou por ordem de utilização: aulas expositivas, instrução programa 
da, seminário, estudo de caso e situaçao simulada. 
O pessoal treinado, reforçou esta afirmação somente inver- 
tendo a ordem entre o estudo do caso e o Seminário. 
Inqueridos sobre a eficiencia das técnicas , os treinados' 
mencionaram em 1? lugar a exposiçao oral, com debates e a seguir 
a instrução programada. 
E curioso notar-se apesar de considerada um técnica das 
mais tradicionais, embora a mais utilizada pela Empresa, a exposi- 
ção oral com debates, tenha sido escolhida como a mais eficiente 
pelos empregados, ainda que 30% dos questionadosnao tenham tido 
condiçoes de informar. 
Tratando-se de situar em escala de importância, o treina- 
mento em Relações Humanas em contraposição ao treinamento de Su- 
pervisão e o Funcional, as chefias na sua maioria (70%), conside- 
ram-no tao importante quanto os dois ultimos, posto que o relacio 
namento humano influi diretamente no desempenho profissional. 
' Do total de chefias 70% declararam não haverem recebido 
treinamento em liderança, Chefias e Relações Humanas, ao assumirem 
suas atuais funções, indicando a despreocupação da Empresa quanto 
ã formaçao de seu quadro dirigente de 29 e 39 escalao.
l7O 
Ainda com relaçao aos programas de treinamento desenvolvidos 
pela Empresa, o especialista de treinamento prestou as seguintes in- 
formações: 
- Os critérios de prioridade para os programas de treinamen- 
to, sao estabelecidos em funçao da fase em que se encontra a Empresa 
atualmente operação e manutenção do sistema telefônico. 
- Acwasetotalidade de recursos destinados ao treinamento,são 
canalízados para a área técnico-operacional. 
Os programas de treinamento sao desenvolvidos segundo um 
planejamento prévio realizado anualmente, podendo ser esporãdicos , 
quando ocorrerem necessidades imprevistas. 
- O orçamento para cada programa considera os seguintesitens 
diárias, passagens, material didático, encargos sociais sobre as dia 
rias, instrutores, inscrições, locomoção urbana e imprevistos. Este 
orçamento ë feito por área, lotação, participante e mês. 
- Existência de pesquisa de mercado com relação aos progra - 
mas de formaçao e aperfeiçoamento, embora sem mencionar como é reali 
zada. * 
- Utilização de pessoal interno para ministrar treinamento , 
também sem indicar em que proporção, ou se existe um cadastro organi 
zado de mão-de-obra interna qualificada. 
- Não existência de um tratamento distinto entre os progra - 
mas de formação, aperfeiçoamento e desenvolvimento de pessoal. 
- A elaboraçao do cadastro de mao-de-obra treinada está em 
fase final, para implantação em computador. 
As informaçoes mencionadas, são retiscentes em alguns pontos 
e mesmo questionãveis em outros. Em primeiro lugar, se os critérios 
de prioridade são estabelecidos em função da fase em que se encontra 
a Empresa, os planos futuros com relação ãs suas operações deverão 
constituir-se nos documentos básicos ao planejamento e programaçao ' 
do treinamento. 
'A afirmaçao de que a quase totalidade de recursos destinam - 
se ao treinamento técnico-operacional, não coincide com o demonstra- 
tivo fisico-financeiro fornecido pelo Õrgao de Treinamento, relativo 
a Agência Central, ano de l977, onde pode-se constatar que A9% das 




Talvez com relaçao ao ano base de l978, os investimentos te 
nham sido modificados. Não se obteve informações com relação ao de- 
monstrativo deste ano. 
A constância na rea 
outra duvida a ser lançada, 
chefias, o treinamento atua 
vidade continua, planejada, 
Quanto ã utilizaçao 
ram esclarecidos realmente 
izagao dos programas de 
pois segundo informações 
mais como um apaga fogo, 
programada e executada a 
de pessoal interno, como 
os aspectos que mais int 
treinamento é 
das próprias 
dp que uma ati 
rigor. 
instrutor, nao fg 
eressam, quais 
sejam, a existencia de um cadastro contendo os dados do pessoal qua 
lificado para ministrar treinamento, conforme sugerido no modelo em 
anexo (ANEXO XXI); qual o percentual de pessoal interno efetivamen- 
te utilizado e se estes instrutores internos recebem treinamento ' 
prévio para desempenharem tal funçao. 
A inexistencia de um tratamento distinto entre os programas 
de formacao, aperfeiçoamento e desenvolvimento de pessoal, pode es~ 
tar causando sérios problemas com relacao ao treinamento, e infere~ 
se dai um levantamento precário das necessidades de treinamento, a- 
traves do qual seriam identificados os treinamentos adequados, se 
de formação ou aperfeiçoamento ou ainda na esfera do simples desen- 
volvimento individual e profissional. 
Este tratamento especifico para cada uma, permitiria sele r 
cionar a clientela mais adequadamente e estabelecer, no caso de aper 
feigoamento, os pré requisitos necessarios. 
O controle da mao-de-obra treinada atraves de um cadastro ' 
criteriosamente organizado, ë condicao basica para a implantaçao de 
qualquer metodologia de avaliacao dos resultados e portanto, a sua 
implantação deverá se dar o mais rápido possivel, 
Quanto ë contribuiçao do treinamento para a melhoria do de- 
sempenho profissional e relacionamento com o grupo de trabalho e 
chefia, 52% dos empregados treinados apesar das inumeras criticas ' 
feitas ao Sistema, manifestaram~se positivamente, acreditando ter 
o treinamento contribuido, enquanto que 2A% sao de opiniao contra 
ria, alguns justificando este fato, pela escassez de treinamentos ' 
recebidos. 
As chefias confirmaram esta opiniao, embora nao tao intensa 
mente, pois ASZ constataram vir ocorrendo resultados concretos após 
programas de treinamento e 26% foram de opiniao contraria, acredi 
tando haverem tambem cursos desnecessarios. 
Com relaçao ã existência ou não de um “feed-back“ do trei -
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nando para com a Empresa, embora o especialista em treinamento te- 
nha informado que sim, nao justificou como se dá esta retroinforma- 
ção e os próprios treinados, muitos talvez sem terem exatamente com 
preendido o significado da expressao, deixaram de responder (40% ou 
f\ KO prejudicaram a resposta %). 
Das respostas obtidas, 27% informaram existir este “feed- 
back', sem complementar como ocorre, e 24% responderam que nao e- 
xiste. 
A carência de melhores critérios de seleção dos cursos de 
treinamento ou a reduzida parte prática, a pouca duração, o instru- 
tor mal selecionado ou ainda a participação compulsória do emprega- 
do para obter promoçao, foram algumas das causas apontadas pelas 
chefias para justificar os resultados inadequados do treinamento. 
,c Com referencia ao acompanhamento pós-treinamento, 372 das 
chefias, responderam realiza-lo informalmente, enquanto ül% afirma- 
ram não existir acompanhamento, e acrescentando-se os il% que não
E 
responderam, por desconhecer que exista tal acompanhamento. Consta 
ta-se deste modo, um dos grandes desvios do Sistema em termos de 
avaliacao do treinamento. 
O especialista em treinamento manifestou-se dizendo existir 
acompanhamento e que é feito pela própria chefia imediata. Também, 
segundo ele, a avaliação dos programas de treinamento desenvolvidos 
_ ,. _.. _ pela Empresa, da se atraves da aplicacao de questionarios durante , 
no final e após os cursos. 
Esta avaliação após cursos não foi definida em que época se 
realiza nem por quem é feita. 
Os empregados treinados, com relação aos prazos de avalia - 
ção, informaram que o mesmo ocorre algum tempo após o treinamento ' 
(30%), imediatamente após (ÔZ) a longo prazo (9%l e se computadosv 
tambem os que nao responderam como considerando a inexistencia de 
uma avaliacao, ter-se-ia 5ü% das respostas neste sentido, o que i- 
dentifica outro aspecto altamente desfavorävel do Sistema, com rela 
ção ao controle de qualidade de seu produto final ou das saidas. 
A inexistencia de uma avaliacao anterior ao desenvolvimento 
_, . 
dos treinamentos, ou seja, avaliacao como diagnóstico, apresenta-se 
também como um outro ponto deficitärio do Sistema, pois constata a 
inexistência de um parametro de referencia para uma posterior ava - 
liaçao dos resultados. 
Quando inquiridos sobre se o seu progresso no desempenho ' 
funcional em decorrência de treinamentos recebidos, tem sido perce- 
bido por seus superiores e colegas de trabalho, 42% dos empregados
l73 
responderam que sim, l8% manifestaram que nao e 33% deixaram de 
responder, talvez por nunca terem constatado nada a respeito. 
Também os mesmos empregados, na maioria, informaram não te 
rem encontrado obstáculos no seu ambiente de trabalho, que os impe 
dissem a prática dos novos conhecimentos e comportamentos adquiri- 
dos atravës do treinamento (522), enquanto que 25% afirmaram have- 
rem encontrado alguns obstáculos, que identificaram como sendo .de 
correntes do próprio ambiente e da falta de instrumentos adequados 
para tal. Novamente 33% deixaram de responder a pergunta. 
Ainda quando questionados sobre asuacnnsideracão do treina 
mento como uma atividade continua da Empresa, fazendo parte das 
suas atividades normais, os empregados treinados em sua quase tota 
lidade (85%), responderam que sim, justificando que a atualizacao' 
e aprimoramento constituem-se numa constante na vida profissional 
que o desempenho necessita ser melhorado continuamente, ou que sim 
mas somente quando planejado de acordo com as necessidades priori- 
tárias da Empresa. 
Sobre a interpretação do treinamento como um investimento 
e somente l2% não responderam. - ' 
As chefias responderam totalmente, que consideram-no um in 
vestimento e naturalmente mais do que todos, o especialistas em 
treinamento o considera, embora ressalve que contabilmente é consi 
derado como despesa, coincidindo com o que afirmou~se no item 3.l5 
do modelo teórico apresentado. 
As justificativas embora variadas, em geral dizem respeito 
ao retorno associado ã inversão de capital em recursos humanos, um 
bem durável, segundo alguns responderam. 
^ Entretanto, lA% das chefias, ressaltaram que somente pode 
ser considerado investimento, quando corretamente realizado. 
As intervencoes entre o Subsistema de Selecao e Recrutamen 
to e o de Treinamento, na Empresa em questao, foram definidas da 
seguinte forma pelas chefias: ll% acredita que deveriam existir me 
lhores critérios de selecao para reduzir as necessidades de treina 
"' 0 mento; 332 desconhecem o processo de selecao, 4 responderam que \J'\ 
o processo seletivo nao afeta o treinamento, l9% não tiveram condi 
coes de responder, naturalmente por desconhecerem também o proces- 
so e apenas YZ acharam bom o Sistema de Selecao, e que o mesmo fa- 
cilita o treinamento. 
Sobre as interrelacoes entre os Subsistemas de avaliacao ' 
de desempenho e o de treinamento as chefias responderam_que desco , .i 
nhecem tal interrelacao (52%), que a avaliacao de desempenho serve
Ú
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de instrumento de acompanhamento do treinamento (22%), e apenas 7% acreditam que um é consequencia do outro. 
Apenas uma chefia observou que a avaliacao identifica ne- 
cessidades de treinamento. 
Estas respostas relativas aos Subsistemas de Seleção e de 
Avaliação de Desempenho, identificam a necessidade de uma conscien 
tizacão e conhecimento do processamento destes Subsistemas por par te das Chefias e mais ainda, do grau de correlaçao existente entre 
eles e o treinamento. 
O especialista em treinamento acredita que a seleçao mini- 
miza as necessidades de treinamento enquanto que a avaliação subsi 
dia o treinamento, mas sem dizer como, e sobre a interrelaçao do 
plano de carreira e o treinamento, nada informou, bem como com re- 
ferência ã determinação do custo/beneficio dos programas de treina 
mento, respondeu que formalmente inexiste.
_ Finalmente, tratando-se das considerações que gostariam de 
fazer com relaçao ao treinamento, os empregados acrescentaram que gostariam que o treinamento se desse em todos os niveis e periodi- 
camente (36%l, que a Empresa realize treinamento logo após a admis 
são do empregado ( %). O\ 
Por sua vez, algumas chefias sugeriram que ocorressem aná- 
lises e avaliações periódicas do treinamento, que as politicas de treinamento adotadas pela Empresa, fossem divulgadas, como também ' que o Orgao de Treinamento mantivesse um corpo efetivo de instnuto- 
res técnicos, que todas as chefias tivessem possibilidade de parti- ciparem de treinamento e ainda que o treinamento se caracterizasse mais como uma atividade continua da Empresa. 
Pode-se constatar através das respostas fornecidas pelas chefias, a existência de um bom relacionamento entre as suas unida- 
des e o Orgão de Treinamento, evidenciando um clima que favorece às mudanças que se fizerem necessárias e a própria implantação do Trei namento como um verdadeiro Sistema. 
Ressalta-se aqui novamente, como já se apresentou na Meto- 
dologia que foram ouvidas 27 das 39 chefias da Empresa, corresponden 





5.3. DIAGNOSTICO DO SlSTEMA DE TREINAMENTO 
Através do levantamento, análise e avaliaçao dos dados ca- 
racterísticos do Sistema de Treinamento Empresarial objeto do traba 
lho, pode-se chegar a um diagnóstico da sua atual situação, res- 
salvando-se algumas limitações que o tornaram genérico, em decorrën 
cia de problemas enfrentados durante a aplicaçao da pesquisa de cam 
po. 
O diagnóstico relacionado as entradas, processamento e as 
saidas do sistema, procurou acompanhar os itens desenvolvidos no Mg 
delo Teórico e assim constatou-se quez- 
- com relaçao a distinçao entre educaçao e treinamento, ob 
servou-se que de um modo geral, tanto as chefias como o proprio pes 
soal treinado atentou para a distinção, havendo uma caracterização' 
do treinamento sempre como uma educaçao especifica, dirigida para o 
desempenho profissional; 
- a concepçao de treinamento é ainda tradicional, sendo 
que foram raras as chefias e mesmo os empregados que apresentaram - 
no dentro da moderna concepçao e nenhum dos questionados, caracteri 
zou-o como uma das estratégias do Desenvolvimento Organizacional; 
- não existe uma distinção clara entre os programas de foi 
mação, aperfeiçoamento e desenvolvimento de pessoal; 
- tanto a filosofia como as politicas de treinamento, não 
sao do conhecimento da maior parte das chefias e do próprio pessoal 
treinado; _ 
- uma das politicas está definida formalmente, que é a re- 
lativa ao campo de atuação do treinamento centrado na área técnica- 
operacional, porém não ocorre uma divulgação geral; 
- o planejamento sistêmico das atividades de treinamento ' 
inexiste como uma decorrencia logica da nao formaiizaçao do treina 
mento como um verdadeiro Sistema, com partes componentes interdepeg 
dentes e interatuantes; 
1',' 
- há carência de uma metodologia adequada para o levanta - 
mento das necessidades de treinamento, iniciando-se com a conceitua 
ção çorrata do que venha a ser uma real necessidade, em contraposi 
çao as necessidades aparentes ou ficticias; 
- quanto aos tipos ou formas de treinamento, a Empresa as- 
sume uma posiçao muito comum na prática, sendo que os tipos mais
' 
mó 
usuais de treinamento, sao por ela mais utilizados e os tipos que 
exigem grandes investimentos e correspondentes retornos, ou seja es 
pecializaçao, pos graduaçao, treinamento no exterior, nao sao consi 
derados;
. 
- as conclusões sobre o item referente ao planejamento e 
elaboração de programas de treinamento, foram bastante prejudicadas 
por nao ter havido oportunidade de conseguir-se os modelos adotados 
na Empresa, obtendo-se apenas as informações das chefias e do Ór- 
gão de Treinamento, via questionários; 
- as tecnicas de treinamento mais largamente utilizadas pe 
la Empresa no desenvolvimento de seus programas, sao as tradicionais 
embora a aceitação por parte dos treinandos seja boa, talvez por 
não terem ciência das demais; 
- a posiçao e'a estruturação do Órgão de Treinamento tam- 
bem sao as ja tradicionalmente aceitas pelas Organízaçoes de medio 
porte, situando-se num 3? escalao e subordinado diretamente ao De- 
partamento de Pessoal e a Diretoria Administrativa; 
- a unidade responsável pelo treinamento, acumula as ativi 
dades de recrutamento e seleçao, prejudicando sensivelmente o desem 
penho destes dois subsistemas de pessoal dado o porte e a expansao' 
continua da Organização, 
constatou-se a nao existencia de uma interaçao entre o 
subsistema de treinamento e os subsistemas do plano de carreira,ava 
liação de sesempenho, recrutamento e seleçao, como também com a des 
criçao de cargos e funções, e o clima e cultura organizacional. 
A cultura empresarial, manifestou-se como tipica de Empre- 
sas estatiais ou para-estatais, e mesmo de pequenas e médias empre - 
sas privadas caracterizada pelo marcante tradicionališmo, com res - 
peito aos padroes e conceitos amplamente aceitos, resistencia a mu - 
danças, embora fosse manifestada uma ampla aceitação pelo treinamen- 
to, mas não na sua acepção de agente de mudanças comportamentais; 
- outro item cujo diagnóstico foi prejudicao em consequën 
cia da nao constataçao direta refere-se aos registros de pessoal ' 
treinado, de cursos oferecidos no mercado de pessoal qualificado pa- 
ra ministrar treinamento; 
- atuando como maiores fatores motivacionais do treinamen - 
to foram identificadas as necessidades de realização profissional , 
reconhecimento e auto-realização, o investimento cujo retorno espe -
\ 
rado e altamente compensado, a formalizaçao atraves dos certifica 
dos, da participacao em treinamento, com vistas ao progresso profis 
sional. 
Encontrou~se assim uma aplicação prática de alguns aspec- 
tos relevantes das teorias motivacionais apresentadas, de Maslow , 
Adams e Herzberg, respectivamente, sendo que a participacao no trei 
namento visando simplesmente a obtençao de certificado, atuaria 
mah cmm> um fator higienico do que motivacional em consonancia com 
a teoria de Herzberg. 
- a avaliacao do treinamento existente resume-se ainda no 
tipo formativa ou microavaliação conforme a definição de Scriven. 
inexiste uma avaliação total, somativa em termos de macroI 
avaliação do Sistema, de seus objetivos, entradas, processo e sai- 
das. - 
~ os prazos em que tais avalizacoes ocorrem coincidem com 
0 término dos programs de treinamento desenvolvidos. 
Um acompanhamento formal, documentado, dos resultados indi 
viduais do treinamento nao ocorre. O que existe é o acompanhamento 
informah realizado pelas chefias. 
- com relaçao a análise da rentabilidade dos programas de 





CONCLUSÕES, RECOMENDAÇÕES E LIMITAÇÕES DO TRABALHO 
6.l. CONCLUSÕES 
Analisados e avaliados os resultados da aplicacao da pes- 
quisa como também estabelecido um diagnóstico da situação atual do Sistema de Treinamento da Empresa em questao, pode-se chegar as se quíntes conclusoes: 
- Ainda que a denominação de Sistema de Treinamento tenha 
sido utilizada no decorrer do trabalho, o que se constatou e que 
na realidade, na Empresa as atividades relativas ao treinamento ' 
não estão sistemicamente organizadas.
. 
O tratamento sistêmico adequado que deve ser dado as en tradas, ao processo, às saidas e as interfaces do Sistema nao ocor re 
- Especialmente tratando-se das interfaces ou interações 
do treinamento com outros subsistemas de pessoal, percebem-se mui 
tas lacunas de acordo com o que foi constatado. 
- A noção de agregado tem uma aplicação mais própria para 
definir o atual estágio do treinamento, como um conjunto de partes 
componentes sem interatuações ou interdependências entre elas e ou 
tros subsistemas, como tambem existencia de um objetivo comum. 
-Apesar da cultura empresarial apresentar-se um tanto tra- 
dicionalista, acredita-se existirem condicoes para a implantacao ' 
do treinamento como um verdadeiro Sistema, se precedido por um pro Gesso adequado de mentalizaçao das suas reais vantagens, como tam- bém ãS50C¡ãd0 80 €Stõb€l€Cimento e divulgação de sua filosofia, po 
liticas e diretrizes ãs chefias de todos os escalões e aos prõ - 
prios empregados. Ú 
A mentalizaçao envolveria o reconhecimento da alta cúpula 
administrativa quanto ã caracterização do treinamento como uma ati 
vidade vital ä sobrevivência da Organização frente aos desafiosdas 
mudanças ambientais, a ponto de impedir restrições de recursos fi- 
nanceiros, carreados para outras atividades consideradas como de 
primeiro plano, quando vigorarem politicas de contenção de despe - 
sas.
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Para que isto venha ocorrer com sucesso, pressupõe-se a 
implantacao anterior de um Sistema Integrado de Recursos Humanos. 
Muitos dos problemas relativos ao tratamento sistêmico do 
treinamento, decorrem da dupla existencia de Teorias Proclamadas e 
Teorias Aplicadas, conforme definidas por Argyris,(63) porque, en» 
quanto se proclama existirem procedimentos formalizaddš relativos a 
diversos subsistemas intervenientes, a realidade confirma sua exis- 
tëncia somente informalmente. ' 
Finalmente, volta-se a enfatizar a proposiçao já menciona- 
da, de que de um modo geral, as caracteristicas estruturais da Orga 
nização, o seu estilo administrativo, o seu porte, os seus objeti - 
vos, oferecem condições ã implantação do treinamento como um Siste- 
ma, e as implicações que decorrerem desta opção. 
(ea)VO£¿INO, L.C. Enfoque Sistêmico: wma Alternativa de Dinamização do Treinamenf 
to) Porto Alegre, 1978, 165 p. 
¬"i
' 
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6.2. REcoMENDAçõEs 
.›'\U As recomendaçoes aqui apresentadas, a titulo de sugestao , 
referem-se aos mecanismos ou procedimentos de regulagem daqueles ' 
itens do Sistema, considerados insatisfatõríos ou não atendendo aos 
objetivos de um Sistema de Treinamento Empresarial. 
Estas recomendaçoes para o aperfeiçoamento do treinamento, 
envolveriam em primeiro lugar, a sua definição como um verdadeiro 
Sistema, caracterizando-se exatamente os seus objetivos, as entra - 
das, o processo, as saidas, os mecanismos de controle por “feed- 
back“ e de regulagem, para quando forem evidenciadas distorções. 
A filosofia e as politicas de treinamento deverao ser cla- 
ramente definidas e divulgadas, e sobre elas assentar-se-ão todos 
os aspectos pertinentes ao Sistema, 
Uma mentalizaçao geral deveria dar-se paralelamente a esta 
definição sistêmica do treinamento, dentro da sua moderna concepção 
e como uma estratégia fundamental do Desenvolvimento Organizacional. 
Naturalmente que uma avaliação e reformulação anterior do 
Subsistema de Recrutamento e Seleçao, tornar-se-ia imprescindível , 
conferindo-lhe caracteristicas tais, que se evidenciasse como uma 
ferramenta eficaz ä redução das necessidades de treinamento, e cor- 
respondente redução nas aplicações de recursos financeiros, especi- 
almente no tocante ã formaçao de pessoal e vinculando-o a uma unida 
de independente. 
Faz-se também necessária, uma integraçao entre os subsiste 
mas de descriçao e avaliaçao de cargos e avaliaçao de desempenho ' 
com o de treinamento, especialmente definindo e divulgando as inte- 
... - .- ^ raçoes existentes entre eles, as suas mutuas dependencias e contri- 
buiçoes. 
Para tanto, sugere-se que a Empresa considere o que ficou 
definido na anàfise teórica quando no item 3,ll, apresentou~se as 
interrelações de diversos subsistemas com o treinamento. 
A implantação do Plano de Carreira como um mecanismo de 
apoio ao planejamento, programaçao e avaliaçao dos resultados do 
treinamento, deverá ser feita em caráter de urgência, levantando-se 
todos os empregados em condições de ascenção funcional, os quais se 
riam preparados para o novo cargo e novas funções, em tempo adequa- 
do e anteriormente ã promoção.
neceria i 
cenção fu 
ø ^ . limites d 
¬ l8l¿ 
Por sua vez, a avaliaçao de resultados do treinamento, for 
ndicadores para a seleçao dos empregados incluidos na as- 
ncional. 
Sugere-se também, que se estabeleçam distinçoes claras e 
e abrangencia, com relação aos programas de formação,aper- 
... z ‹ z feiçoamen 
desnecess 
nandos, e 
to e desenvolvimento de pessoal, evitando-se aplicaçoes ' 
ãrias de recursos ou mesmo desmotivações por parte dos trei 
,
_ 
m consequência de uma indefinição neste sentido. 
Recomenda-se outrossim, a realização de um planejamento ' 
z ^ ‹ . . . z z sistemico 
3.5 do No 
no estabe 
ção do tr 
vantament 
das atividades de treinamento, conforme definido no item 
delo Teorico e a participação mais intensiva das chefias 
lecimento do Plano Anual e programas de treinamentoƒ 
Uma recomendaçao que se considera fundamental a implanta 
einamento como um Sistema, refere-se ã metodologia de le - 
o de suas necessidades. 
A Empresa deverá optar por um procedimento mais cientifico, 
- . ‹ ~ z z › . sugerindo 
identific 
generaliz 
da na anä 
-se que se utilize inicialmente da metodologia mais comum, 
ada no sub-item 3.6.l. do modelo teórico, como uma opçao 
ada de levantamento das necessidades de treinamento, basea 
lise triplice, da Organização, das operações e do indivi - 
duo e associada ao método colaborativo e posteriormente ir enrique- 
cendo a s 
no Modelo 
tínção da 
tanto o O 
das chef 
te do Õrg 
dos recur 
ua metodologia,com outros métodos e fontes, apresentados ' 
Teórico. Um cuidado todo especial deverá ser dado na dis- 
s necessidades reais das ficticias ou aparentes, e para 
rgão de Treinamento precisará contar com o valioso apoio 
... ~ ias e Divisao de Relaçoes Sociais. 
A opçao por novos tipos ou formas de treinamento, por par 
ão responsável, logicamente estará na dependência direta 











de de vender a ideia, de convencer e mentalizar o alto es- 
inistrativo, da suma importãncia do treinamento, caracteri 
omo um real investimento, que admite mesmo a inversao de 
ecursos, na formaçao do capital humano, através de cursos 
nsivos e de maior duraçao como os de especializaçao e 
ação, até mesmo no exterior, quando esgotadas as possibili 
pais e forem indispensáveis ã Organização, garantindo-se ' 
os de tai investimento, mediante a assinatura de um termo 
misso do empregado para com a Empresa, durante um prazo de
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Com isto evita-se a evasao da mao-de-obra altamente quali- 
ficada pela Empresa, para outros mercados de trabalho. 
Com relação ãs técnicas de treinamento utilizadas nos pro- 
gramas, as recomendaçoes sao no sentido de que se intensifique as 
mais atualizadas em termos da tecnologia educacional, tais como a 
instrução programada, a simulação, o “role playing". 
Quanto a introduçao dos laboratórios de sensibilidade, a- 
conselha-se que seja feito com grande cautela e somente após uma in 
tervenção na cultura organizacional, que não se apresenta favorável, 
através de programas de DO, a fim de que os resultados nao sejam de 
sastrosos. . 
Tratando-se da estruturação do Órgão de Treinamento, suge- 
re-se a sua subdivisão em setores especificos de planejamento, ela- 
boraçao e avaliaçao de programas; setor de apoio, envolvendo as ati 
vidades de preparaçao de recursos audiovisuais, materiais necessã - 
rios, secretaria e biblioteca; setor de execução dos programas, ao 
qual se vinculariam os instrutores, e um setor de informaçoes, com 
um banco de dados para prestar informaçoes relativas ao treinamentq 
a toda a Empresa. 
. Para tanto mister se faz ampliar o quadro de pessoal vin- 
culado ã unidade de treinamento, contando com a colaboração de ele- 
mentos especialistas na area tecnico-operacional, e em carater efe- 
tivo.
» 
Outra recomendaçao seria no sentido de que a implantaçao ' 
dos cadastros de mão-de-obra treinada e respectivo acompanhamento 
dos treinamentos realizados por cada empregado, de pessoal qualifi- 
cado para atuar como instrutor, dando ënfase ao pessoal interno , 
realmente como ê pretensão da Empresa, deva ser feita através de 
computador, para facilitar a sua atualização constante e imediata. 
Os dados cadastrados serviriam de informaçoes correntes ao 
banco de dados. 
A implantaçao de um esquema motivacional relativo ao tres 
namento, ë outra sugestão, ressalvando-se a não utilização de fato- 
res motivacionais irreais e facilmente identificados como panacëias. 
As teorias de Maslow, Herzberg, Mc Clelland, servem de 
orientação básica ao esquema proposto. Recomenda-se também, - como 
uma medida indispensável ã sobrevivência e aceitação geral do Siste 
ma de Treinamento, a introdução ainda que lenta e paulatina, de me- 
canismos de avaliação, sistematicamente utilizados e não somente em
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caráter eventual, restringindo-se às avaliações do tipo formativa , 
mas enfatizando~se as macroavaliacoes, envolvendo entradas/procawo/ 
saidas/objetivos e “feed-back". 
A aplicacao de avaliacoes do tipo diagnóstico, como ponto 
de referência as demais avaliações, ë essencial, pois HO caaadesua 
inexistência, invalida qualquer outro tipo de avaliação. 
De acordo com o que definiu-se m análise teórica deve-se 
estabelecer avaliaçoes sistemáticas durante e imediatamente após a 
realizacao dos programas, a médio e longo prazos, concomitantes a 
um acompanhamento formal do treinamento, realizado em conjunto, pe~ 
las chefias e Ôrgao de Treinamento, através do seu setor especiali- 
zado. r 
As avaliaçoes apõs treinamento deverao ocorrer 2 meses após 
a realização do programa e repetirem-se a cada 6 meses. 
As fichas de avaliacao sugeridas no item 3 lb, encontradas 
em anexo, poderão ser adotadas e aperfeicoadas pela Empresa. 
A medida que os procedimentos de avaliacao forem implanta- 
dos, a Empresa poderá desenvolvê-los e sofisticã-los. ~ 
Aliada a implantacao de mecanismos de avaliacao, o Õrgao 
de Treinamento deverá iniciar estudos de viabilidade dtonõmica do 
treinamento, estabelecendo critérios próprios de mensuração ou quan 
tificaçao de resultados, para a confrdntaçao com os investimentos ' 
realizados. 
0 controle e registro de todos os investimentos aplicados 
em-treinamento ê o passo inicial. 
No caso da Empresa construir o seu prõprio Centro de Trei- 
namento, deverão ser consideradas todas as fõrmulas de cálculo do 
“shadow rent” das instalaçoes deste Centro, de seus equipamentos e 
terrenos. 
As etapas apresentadas por Albert Block para a avaliacao 
econômica de um Sistema Educacional, poderão ser testadas, sofren- 
do as adaptações necessárias ao treinamento.
18h 
6.3. LIMITAÇÕES DO TRABALHO 
Algumas das limitações do trabalho, discorreram de uma sá 
rie de problemas enfrentados quando da sua aplicaçao prática na Em 
presa. ` `
× 
Como pode-se constatar, alguns itens do Modelo Teórícoçwa 
ticamente nao foram utilizados para a avaliaçao e diagnóstico do 
' Sistema de Treinamento pesquisado, pelo fato de não terem sido ob- 
tidos dados essenciais sobre eles, donde a impossibilidade de um ' 
diagnostico mais detalhado, e em maior profundidade como se preteg 
día. 
Talvez a causa originária do aparecimento de uma série de 
problemas durante a aplicação da pesquisa, devem-se ã falta de amflo 
e aceitaçao do trabalho, por parte dos responsaveis pelos Õrgaos diretamente en- 
volvidos, quais sejam a Divisão de Recrutamento, Seleção e Treinamento e o Depai 
tamento de Pessoal. z¬ 
O estagio em que se encontrava o trabalho e um prazo obrigatório para 
a sua conclusão, não permitiram que se procurasse outra entidade para a aplica - 
ção. 
A resistência a qualquer tipo de pesquisa acadêmica que envc›lva ava 
liaçao de sistemas, subsistemas ou mesmo de processos, ë muito co - 
mum, nao so em Empresas Publicas, como também em Empresas Privadas' 
com caracteristicas culturais tradicionalistas e pouco permeäveisas 
mudanças. . 
Uma limitaçao referente ä análise dos resultados, acha-se 
associada ao numero de questionários obtidos das chefias, pois embo- 
ra a metodologia previsse que todas fossem ouvidas, conseguiu~se 73% 
dos questionários. 
Isto, devido ao fato de que algumas chefias nao se encon~ 
trarem no local de trabalho, por estarem realizando cursos fora da 
Empresa, gozando ferias ou em viagens de servico. Com relação aos em 
pregados, apesar de A0% dos empregados não o devolverem, não houve ' 
maiores problemas, pois o numero de questionários necessários a uma 
amostra significativa foi atendido. 
A nao realízaçao das entrevistas com a Diretoria conforme 
inicialmente previsto, tambem limitou a avaliacao em termos compa- 
tivos. 
As limitações decorrentes da substituição do levantamento 
de dados através da técnica da entrevista, pela técnica do questiona
l8S 
rio, referem-se ás informações mais profundas, maior riqueza de de 
talhes, e manifestações mais intensas de sentimentos e opiniões que 
deixaram de ser obtidas, e Foram tambem decorrentes, em parte, da 
impossibilidade das chefias atenderem no momento solicitado. 
A auto~aplicaçao das técnicas do questionário, tornou -se 
portanto, obrigatoria. “ 
Outra limitaçao, diz respeito ao tratamento estatístico ' 
que poder-se~ia dar aos resultados obtidos através dos questiona - 
rios. 
Uma análise de correlação entre cada caracteristica indi- 
vidual do entrevistado e a aceitação de cada uma das “n“ variáveis 
do Sistema, como também o estabelecimento de equações de regressão 
poderiam ter acontecido enriquecendo mais o trabalho, porém novamen 
te o fator tempo atuou como uma variável externa condicionante. 
A elaboração de um Modelo de Treinamento para a Empresa , 
embora formalmente não tenha sido apresentado, pois o objetivo do 
trabalho era o estabelecimento de uma metodologia de avaliação e 
_ 
Í ._. diagnostico do Sistema de Treinamento, a titulo de sugestao poder 
se-ia acrescentä~lo. 
Talvez outras límitaçoes do estudo possam ser levantadas. 
O objetivo a que se propôs atingir, apesar dos fatoresres 
tritivos apresentado, foi alcançado e espera-se ser de alguma valia 
para a Empresa, no sentido de revisar certos aspectos de seu treina- 
mento. 
A aplicaçao da metodologia apresentada, poderá estender - 
se a qualquer Empresa que se proponha aos mesmos objetivos. 
Os contratempos e as incompreensoes encontradas na sua 
realização, não apagaram a esperança de que este trabaÚho sirva como 
ponto de partida a muitos outros que deverão surgir,especialmente com 
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LEI /V9 6.297 DE 15 DE DEZEMBRO DE 1975 
Dispoe sobre a deduçao do lucro tribu- 
tável, para fins de imposto sobreczren 
da das pessoas juridicas, do dobro das 
despesas realizadas em projetos de for 
mação profissional, e dá outras provi- 
dëncias. 
O Presidente da Republica 
Faço saber que o Congresso Nacional decreta e eu sanciono 
a seguinte LEI: 
Art. 10 - As pessoas juridicas poderao deduxir do lucro 
tributdvel, para fins do imposto sobre a renda,o dobro das des-
V 
pesas comprovadamente realizadas, no periodo-base, em projetos 
de formação profissional, previamente aprovados pelo Ministério 
do Trabalho. 
Parágrafo unico - A dedução a que se refere o caput des- 
te artigo não deverá exceder, em cada exercicio financeiro 10% 
(dez por cento) do lucro tributável, podendo as despesas não de 
duzidas no exercicio financeiro correspondente serem transferi- 
das para dedução nos três exercicios financeiros subseqüentes. 
Art. 20 - Considera-se formação profissional, para os e- 
feitos desta Lei, as atividades realizadas, em territorio nacio 
nal, pelas pessoas juridicas beneficiárias da dedução estabele- 
cida no Art. 19 que objetivam a preparação imediata para o tra- 
balho de individuos, menores ou maiores, atraves da aprendiza - 
gem metádica, da qualificação profissional e do aperfeiçoamento_ 
e especialização tecnica, em todos os niveis. 
§ IQ - As despesas realizadas na construção ou instala - 
ção de centros de formação profissional, inclusive a aquisição 
de equipamentos, bem como as de custeio do ensino de 19 grau pa 
ra fins de aprendizagem e de formação supletivo, do 29 grau e 
de nivel superior, poderão, desde constantes dos programas de 
formação profissional das pessoas juridicas beneficiárias, ser
39ü 
consideradas para efeito de deduçdo. 
§ 29 - As despesas efetuadas pelas pessoas juridicas benefi- 
cidrian, com os aprendizes matriculadon nos eurnon de aprundinagem 
a que se referem o Art. 429, da Consolidação das Leis do Trabalno,e 
o Decreto-lei nQ 8.622, de 10 de janeiro de 2946, poderão também ser 
consideradas para efeito de dedução. 
Art. 39 - As isençoes da contribuiçao ao Serviço Nacional de 
Aprendizagem Industrial ~ SENAI - previstas no Art. 59 do Decreto - 
lei nQ 4.048, de 22 de janeiro de 1942; Art. 59 do Decreto-lei nO 
4.036, de 7 de novembro de l942 e Art. 40 do Decreto-lei nQ 6.246 , 
de 5 de fevereiro de 1944, bem como as isençäes da coqtribuiçdo ao 
Serviço Nacional de Aprendizagem Comercial - SENAC ~ Previstas no 
Art. GQ do Decreto-lei nQ 8.621 , de LO de janeiro de 1946, ndo po- 
~ .... derao ser concedidas cumulativamente com a deduçao de que trata o 
Art. JP desta Lei. 
Art. 49 - 0 Poder Executivo estabelecerá as oondiçdes que de 
verao ser observadas pelas entidades gestoras de contribuiçoes de 
natureza paraƒiscal, compulsoriamente arrecadadas, nos termos da le 
gislaçao vigente, para fins de ƒormaçao profissional. 
Art. 59 - O Poder Executivo regulamentará a presente Lei no 
prazo de 60 (sessenta) dias, contados a partir da data de sua publi 
caçao. 
, At. 69 ~ Esta Lei entrará em vigor a 19 de janeiro de 1976, 
revogadas as disposições em contrário. L 
Brasilia, 15 de dezembro de 1975; 1549 da Independencia 
e 879 da Republica. 
ERNESTO GEISEL 
Mário Henrique Simonsen 
Jodo Paulo dos Reis Velloso.
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fiwtxo JI 
Nome da Empresa e Endereço ÀU 
Teleeomunicaçoes de Santa Catarina S/A (TELESC) 
Rua Madre Benvenuta, 500 - Itacvrobi ~ Florianopolis 
Rapido Histórico 
A Empresa, originalmente constituida sob a razao social de Com 
panhia Catarinense de Telecomunieaçoes (COTESCJ em J4 de ju~ 
lho de 1969, transformou~sc em uma das Empresas do Grupo 
TELEBRÃS, a qual assumiu o controle acionário, em 75 de janei~ 
ro de 1973, atraves da Lei Estadual n? 4822 e finalmente em 
09 de outubro de 1974, recebeu a atual denominaçdo. 
Forma Juridica 
Cia de Economia Mista 
Hama Industrial 
Prestação de Serviços de Telecomunieaçdes 
Capital Social 
Totalmente Integralixado, e no valor de Cr$ 649.361.020 ,00' 




976 _ C2"$ í¡33.8]7.000_,77 
Í),/7 " C2"$ 75Ú.77*Í‹'.848,48 
978 _ (/'¡z_§" (5`}”fÍ. -Íftlffi. f'{23_, Õ8 
Especiƒieaçao dos Serviços que presta 
Os serviços basicos que a Companhia oferece ao usuario sao os 
S aguintes. 
Interurbano via telefonista 
Informaçoes de numeros que nao constam do catalogo 
Reclamações ~ Telefones Publicos 
Interurbano atraves de telefones publicos 
Solicitação de serviços ~ Equipamento P(A)BX 
Tarifas - . 
via DDD Jnformaçdes 
Reelamaçoes de telex
196 
- Discagem Direta a Operadora 
~ Chamadas Internacionais 
- Telegramas Internacionais 
- Inƒormaçoes DDI e tarifas internacionais 
- Atendimento de Acionistas (um numero em cada cidade) 
Além desses serviços básicos, a Empresa oƒerece ainda aos 
seus usuários uma serie de Serviços Adicionais, conhecidos cp 
mo SAT - Serviço Adicional TELESC. Tambem através de numeros 
simples, o usuário conta com: 
~ Serviço Despertador 
- Policia 
~ Pronto Socorro 
~ Corpo de Bombeiros 
- Serviço de Hora Certa 
- Telegrama Fonado 
- Extensdes internas
A ~ Transferencias e mudanças _ 
- Serviço Especial de Rádio Chamada - BIP 
A Empresa ~ atuando em conjunto com a EMBRATEL e com a EBCT , 
vem proporcionando facilidades para o uso de telex, instrumen- 
to indispensável a vida do Pais hoje em dia, e para o envio de 
mensagens postais (telegnwms ƒonados). 
Numero total de Empregados 
Em todo o Estado, a Empresa conta atualmente com 1481 emprega- 
dos. 
Objetivos Gerais da Empresa 
Os objetivos gerais da Empresa, podem ser agrupädos em quatro 
itens fundamentais, alicerçados em tres suportes básicos quais 
sejam, o usuário, o acionista eflo empregado. 
~ Oferecer serviços que, sob o ponto de vista do usuário se 
jam os melhores possiveis. 
~ Assegurar lucros nos negocios de modo a atrair investimen ~ 
tos ao Setor e a permitir a continua expansao dos serviços . 
- Prestar serviços aos menores preços possiveis. 
- Propiciar aos empregados tratamento justo e boas condições 
de realização profissional e humana.
197 
- Filosofia de Administraçao Adotada 






































































































































































































































POR DIRETORIA - AGÊNCIA CENTRAL,/AGOSTO,/1978 
ANEXO Iv ~ LDTAÇAD DE PESSOAL 
À? 
LDTAÇÃD DE PESSOAL DADOS FISICDS 
1 F 



















































eiecomumcoções de Santo Catarino S.A_ i,?(( 
EMPRÍSA DO SISYÍMA TELEBRASW ..-ef am a ,à _ ___ _ f~___ ¬ 
PARTE VIII PLANO DE PROGREUSAO E CARREIRA 
CONCEITO . 
Com a finalidade de melhor aplicacao da politica ea 
larial da Empresa, para o mais eficaz atendimento de 
seus objetivos e a melhor satisfação funcional, o 
Plano de Progressão e Carreira oferece oportunidades 
aos empregados para se autodesenvolverem, com reƒle 
xos no desempenho de seus respectivos setores de tra 
balho, e da organização empresarial como um todo. 
OBJETIVOS 
Os principais objetivos da progressão e carreira do 
pessoal sao: 
a) atender ds justas aspiraçoes do pessoal da empre- 
sa, na obtençao de melhor.posiçao hierárquica, in 
centivando, dessa ƒorma, os empregados dos diver¬ 
aos escaloes, a um melhor desenvolvimento, espe - 
cializaçao e desempenho no trabalho. 
b) facilitar o recrutamento interno, quando do surgi 
mento de oportunidades, indicando em que grupos' 
poderão ser encontrados empregados capacitados pa 
.ra preenchë~Zas; 
c) contribuir para a definição da Politica Salarial' 
da Empresa; . 
d) harmonizar os inter‹ ses do empregado coma os da 
Empresa. 
NI x/EIS nos c/maos 
Para efeito da aplicacao das progressoes e carreira' 
do pessoal, os cargos da Empresa serao divididos em 
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CE, conforme são definidos nas "Diretrizes para a 
zíúicú salarial do Grupo TELEURÁS”, e abaixo craní 
ito. 
NIVEL rurrarofi - _ ) 4 aqueles que exigem formação uni 
vereitdria ou equivalente; 
NÍVEL MEDIO - aqueles que exigem formaçao de 
29 grau completo ou equivalente; 
NIVEL ARTIFICE ~ aqueles que exigem formaçao de 
até 19 grau ou equivalente, ou 











m a finalidade da melhor compreenedo dos inetitu -
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FAIXA SALARIAL - 
ESCALA SALARIAL - 
GRUPO TTLEBRÀS 
¿,a,;w_~"a-_-V;zaza _ l ea H/ 
E um conjunto de deveres, tare 
fas e responsabilidade atribui 
das a cada empregado; 
ë~o conjunto de posiçoes subs 
tancialmente idênticas quanto 
d natureza do trabalho e ao 
nivel de dificuldade e respon- 
sabilidade erigiveia ao seu 
cumprimento; 
É um valor definido na faixa - 
salarial de um Grupo Hierdrqui 
co; 
É o conjunto de niveis salari- 
ais de um Grupo Hierdrquieo,li 




ou TABELA SALARIAL ë 0 conjug 
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T E L E S C 2 02 
S- A. 
f) MINIMO DE Fnjxn ~ 
év .â.._fÃ>f¿f~_f.0_1>›2 - 
h) GRUPO HIEQÂÊQUIQQ- 
i) cânnrfng ~ 
j) PROMOQÃQ - 
l) ACESSO * 
REeLAssIFIcÁ¢Ão - 
¡" z 
l'f! xmvnysA no cnuPc>TcLEaRAs 
'L
` 
É o menor nivel de uma faixa 
aalarial que pode ser atribui- 
do para o exercicio de um ca: 
905 
5 0 maior nivel de uma feira 
aalarial que pode ser atribui- 
do para o exercicio de um car 
GOI 
(GH) E o conjunto de cargos a 
serem remunerados pelos sala 
rios de uma determinada faixa 
salarial; 
Ã o conjunto de cargos da mei 
ma natureza, hierarquizadas ag 
gundo diferentes graus de diƒi 
culdade c responsabilidade que 
lhes ado inerentes. A carreira 
funcional desenvolve~se otra 
vês do Acesso. 
e a progressao do empregado ~ 
. . . . nos diversos niveis da faixa 
salarial, sem implicar em alle 
raçdo, ou mudança de cargo ou 
de GH; ' 
É a progrensao do empregado pa 
ra um cargo de outro GH mais_e 
levado em ƒaiza salarial, con~ 
sistindo em desenvolvimento - 
normal de sua carreira; 
e a progressão do empregado pa 
ra nivel salarial mais elevado 
no mesmo ou em outro GH, para 
melhor aproveitamento de sua 
capacitaçao e qualiƒieaçoen - 
profissionais;
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n) READAPTAQÃO ‹ 
0) AUMENTO GERAL - 
5. csrrssros PARA ç0Ncs§sÃo 
E a mudança de um empregado pa 
ra outro cargo, cujas tarefas 
tipicas sejam mais compativeis 
com seu estado de saãde, ou 
quando houver alteraçdes na 
descrição ou novas exigências 
para o exercicio de determina 
do cargo, ocasionando inapti 
dão do seu ocupante para o res 
pectivo exercicio, Não implica 
rd em aumento salarial, não 
constituindo, pois, em forma 
de progressão; 
ë a majoraçao salarial concedi 
da a todos os empregados da Em 
presa, mediante autorização do 
Conselho Nacional de Politica' 
Salarial ~ CNPS, decorrente de 
acordo, dissídio coletivo ou 
antecipação, em valor corres - 
pondente aos indices dprovados 
pelo Governo Federal, implicafl 
do em alteração dos valores de 
todos os niveis da escala sala 
rial. 
,DAS Psomoçõss 
a) As promoçoes ss darao 
dos pela Empresa e de 
nimos estabelecidos n 
ú o pregado ser beneficia 
por ano; 
anualmente, nos limites ƒixg 
. Í o 1 acordo com os intersticios mi 
esta Normas: não podendo, o em 
do com mais de uma promoção - 
a - ` .- b) Todo empregado podera 
' dro Permanente da Emp 
guintes requisitos: 
J) ter completado os 
Í W
* 
\ EMPRIÍSA DO GRUPO TELEBRÁS (-.J 
concorrer a promoçao no Qug 
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Tolccomunicucóca da Sonia Culmiuc S- Ã- '~ 
` \ 
Grupo II ~ Empresas Industriais 
Industria de Refrigeração Consul S/A 
Companhia Hering - Industria TE:til 
Fundiçao Tupy S/A 
Artex S/A ~ Fabrica Artefatos Têxteis 
Electro Aço Altona S/A 
Companhia Hansen Industrial Tubo Plástico. 
Grupo III - Empresas de Economia Mista 
Centrais Eletricas de Santa Catarina S/A -CELESC 
Companhia de Águas e Saneamento - CASAN 
Centrais Eletricas do Sul do Brasil S/A-ELETROSUL 
Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul 
Banco do Estado de Santa Catarina - BESC 
Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Cata- 
rina - BADESC 
Esta perquisa apresenta como principais dados: as 
faixas salariais das empresas e os saldrios mini 
mos efetivamente pagos, a media, a mediana,a moda, 
IP e 39 quartis de cada empresa e do mercado e os 
indices percentuais de variação das medias salari 
ais das empresas em torno do mercado, considerada 
esta, como 100. O 
Simultaneamente E pesquisa salarial ƒoram levdrta 
das também as informações referentes a beneficios 
em dinheiro concedidos pelas empresas jd menciona 
das. ' ' ly' 
Os dados da tabulação desta pesquisa constam no 5 
nexo 1. 
PONDERAÇÃO nos FATORES no MANUAL ps Avzgnfzâ- 
giío os cmcos 
5.1. Qdlculo de Correlação Mfiltipla 
Foi estabelecida uma ponderação inicial- 












para os fatores e atribuiram~se pontos aos res 
pectivos graus. - 
Can a finalidade de se conseguir uma ponderação 
ideal para os fatores considerados no quadro da 
TÉLESC, foram realizados oito testes de correla 
çao de pesos de cada fator X salário, (earridad. 
Nos Anexon 2 e 3 constam on mapas para pondera~ 
çoee dos fatores c o resumo dos dados extraídos 
das três corridas realizadas. 
Os resultados da 8a. corrida foram os que 'me 
Zhor se ajuslaram ã amostragem sendo considera 
doa os seus
J 
pesos como definitivos. 
Determinagao do Valor dos Cargos em Pontos 
Uru vez fixado o valor de cada fator, deternd - 
nau-se o valor de cada cargo em pontos, pela ag 
ma dos pontos atribuidos aos graus dos fatores' 
na sua avaliacao. 
0 quadro a seguir, apresenta o elenco da cargos 
can a respectiva atribuiçao em pontos, por or 
dem crescenle. 
Observagão: šbi realizada a andlisc do quadro pela 
aulorzzdb trabalho, Porém não aonnla do 
anexo, por ser documento considerado de 
uso exclusivo da hmpresa), o mesmo ocor 





Í Toløconumflcocóos' do Sumo C‹'¡\min‹1 S. A. 
para promoção. ' 
2) não estar en uadrado no ultimo nivel da aixaQ 
salarial do GH ocupado; G 
3) não ter sofrido pena de suspensão no periodo * 
considerado; r 
4) nao estar lotado no Quadro Suplementar; 
5) ter obtido o conceito minimo requerido para ~ 
promoção na avaliacao de desempenho. 
Época 
As promoçdes, 
__ _ & para concessao das promoçoes ~ 
a serem previstas, anualmente no 
orçamento da Empresa, serão concedidas nos meses de 
outubro, em proporçdes a serem definidas pela Direto 
ria da Empresa. 
5, çszgssfosgensngooucsssño se Acesso 
O acesso será feito atraves de recrutamento interno .I 
devendo-se considerar, os seguintes aspectos: 
a) qualiƒicaçdes de empregados que tenham feito trei 
namento especifico, cursos, ou testes de seleção, 
para os cargos vagos existentes; 
b) desempenho funcional dos empregados nos respecti 
\ ` vos cargos, com 
caçães exigidas 
c) o comportamento 
sa, nao devendo 
sofrido pena de 
vistas a verificação das `qualiƒi 
nos novos cargos; 
disciplinar do empregado na Emprg 
ser selecionado aquele que tiver 
suspensão durante um amo anterior 
5 ëpoea do acesso. ^ 
ÇRIT£RIos Pnsn concessão DE ssgsnssrrgcnçãv 
A reclassificação ë um instrumento excepcional que a 
Administração tem para corrigir distorçães salariais 
-e solucionar enquadramentos inadequados dc origem, ou 
decorrentes de desenvolvimento do empregado`alêm da 
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anãlise da vida profissional do empregado. Í
I
0 
3. _z‹'rxz¶çÃo Do N0@›:s0_ E VALOR sp/as Pgocssssõss ` 
Anualmente a Qiretoria da Empresa fixará, conforme 
. determinado nas Diretrizes para a Politica Salarial 
do Grupo TELEBRÃS, a previsao do 
a) numero de empregados a serem beneficiados com 
promoção, acesso e reclassificação, separados em 
O | o 0 4 s niveis de escolaridade exigiveis para os cargos, 
(superior, médio e artiƒice e correspondente) de\ 
modo a manter uma estrutura piramidal adequada , 
e a atender os objetivos das progressoes¡ 
b) valor a ser aplicado anualmente em cada tipo de 
progressão, respectivamente aos niveis de escola 
ridade exigíveis para os cargos, - . - 
~ ~ A`concessao das progressoes_se darã de acordo com
I 
os limites e épocas aprovados anualmente pela - 




Atravšs do instrumento do acesso, a carreira dos em 
pregados da.ITZESCse processarã na seguinte ordem: 
CARGO A TMAL -._...¿_-_>...__.i 
' GH J - 
GH 1 ~ 
GH 2 - 
GH 2 ~ 
› GH 3 ~ 
GH 3 “ 
GH 5 ~ 
103 6 - 
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PARTE II ~ PL/me vo ou/me Pzzíovfsgsro os Pr:.f;.c=o/zr¿ 
comeram: Q oérs aefigs 
o Considerando-se que a TELESC ë empresa integran 
te do Grupo TELEBRÃS, e que vem desenvolvendo suas 
atividades dentro de uma orientação normativa doque 
la Empresa 'Wbldind”, torna-se necessária a adequa - 
ção de suas atividades ds sistemáticas preconizados 
pelos orgãos técnicos da YWZEBRÃS. 
Assim sendo, com o presente trabalho, a TELESC procu 
ra estabelecer uma estrutura de cargos e salários - 
dentro da moderna Adminisiraçdo Cientifica, para o 
melhor enquadramento de seus empregados e para dotar 
a Hnpresa de normas, critérios e procedimenvos ode 
quados e coerentes com as exigências do serviço, os 
objetivos propostos e as expectativas dos seus onpre 
gadoe. 
0 plano proposto oferece condiçoes de um justo salá- 
rio, racional e adequado sistema de progressoes, E 
lëm de contribuir eficientemente para os processos - 
de recrutamento, seleção, treinamento e colocação do 
pessoal. 
Mqerogoos ,P/:zm zw,/1_LIAçÃo os c/mfaos 
É Dentre os vários sistemas usuais para a avalia 
ção e classificação de cargos, a TELESC optou pelo 
MÉTODO DE AVALIAÇÃO POR PONTOS que, além de oferecer 
mais objetividade e adequação ao tipo da Empresa, e 
o usual nas demais empresas do Grupo TELEBRÃS, apre 
sentando resultados amplamente satisƒatorios. 
Esse metodo ê considerado o menos subjetivo, uma vez 
que possui fatores divididos em graus, sendo estes 
detalhamentos definidos, o que possibilita a correção 
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ra. Além disso, a sua ƒlexibilidade pennite a utili4 
zação concomitante dos demais métodos de avaliação. 





A TELESCz antes da presente proposta do estabe- 
lecimento de um novo quadro de pessoal, possuia 
um elenco de cargos, numa estrutura que não sa- . 
tisƒazia a realidade da Empresa, nem aos objeti 
~vos a que se propoe. 
Apos análise dos cargos, alguns foram elimina - 
dos por nao seran significativos, em outros mu 
dou-se a denominaçao pelo fato de a atual ser 
inadequada, nada expressando quanto ao conteudo 
A 
do cargo e dificultando a sua identificação no 
mercado, tanto para efeito de pesquisa salarial 
quanto para recrutamento e seleçao. 
Foram criados outros cargos julgados necessd ~ 
rios ã Empresa. ` 
Como resultado desta análise, chegoufse a con- 
clusão de que com 39 cargos, a seguir descritos, 
pode a Empresa ƒuncionar perfeitamente, enquan- 
to näo seja implantado o Plano Nacional de Ca£_
¡ 
gos pe uz TELEBRÃS. 
.~ 
3.2. Descrigäo dos cargos 
Para a descriçao dos cargos ƒbram levados em 
consideraçao o plano existente, o estudo em ela 
- Ó ~ boracao na TELEBRÁQ, visando a padronizaçao dos 
cargos para as empresas do Grupo e o levanta - 
mento realizado com empregados dos diversos Õr 
gdos dh TELESC para verificação da validade das 
informaçoes ali contidas, redigindo-se as des ~l ' 
criçoes ƒinais dos cargos. 
De cada cargo foi feita a "caracterização sumá- 
ria” e a descrição das 'htribuiçães tipicas”. 
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3.3 
Depois de caracterizados e descritos, ƒbram os 
mesmos submetidos Ô apreciação dos responsáveis 
em cada área e finalmente submetidos ud Direto 
ria para aprovação. 
As descrições e especificações estão contidas' 
na PARTE IVa. deste trabalho. 
›
~ 
Análise e_Avaliaçao dos Cargos 
A análise e a avaliaçao dos cargos ƒoram prece 
didos ouvindo-se representantes das áreas espe 
ciƒicas da TELESC. ' 
Houve um cuidado especial no sentido de avaliar 
o cargo a partir da sua descriçao. ' 
Para isso foi feita una análise de cada descri 
ção, verificando se a mesma continha a especifi 
cação da função básica do cargo, a definição de 
suas responsabilidades e a apresentação de suas 
tarefas principais, sem acréscimo ou omissão em 
__. 
.. 4 _..- .. ... - ...JI J.. 1-. ..›-. ...Í -J.. _ ¿'¿zL1ÇGO dv que Ea y1"‹eÉ‹â1u.1.‹‹‹I uu Cuflyu. Foo uuutu. 
do o Manual de Avaliação em uso pelas empresas 
do Grupo que tem feito trabalhos desta natu- 
reza. 
A análise e avaliação dos cargos, consta na par 
te IVa.deste trabalho. . 
` ø 
4. /n/ALIAQÃO DE c/:Ross ' 
Como o sistema adotado para a avaliaçao dos ca: 
gos ê o de pontos, apresentamos a seguir o esquema' 
do Manual, que ë composto de quatro grupos, a saber: 
4.2. Grupo de Fatores 
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Grupo 4 "a Responsabilidade 
Responsabilidade pelo Patrimonio 
Responsabilidade por contatos 
Responsabilidade por dados confidenciais 
Na PARTE IIIa. deste trabalho enoontra~se o Ma 
nual de Avaliacao de Cargos com a descriçao de 
talhada de cada um dos fatores escolhidos e a 
definição de seus graus. 
5. PESQUISA SALARIAL ' 
Com a finalidade de determinar uma adequada our 
va salarial para a Empresa, e também para compa 
ração dos sistemas de ponderação com o mercado' 
de trabalho, bem como para conƒronto direto dos 
valores remunerativos dos cargos, foi feita uma 
pesquisa salarial entre 3 empresas de telecwnd- 
nicações, 6 empresas industriais e 6- empresas' 
de economia mista e empresas públicas de fianta 
Catarina, abrangendo 39 cargos, no mês de maio 
de 1970. ,- ' 
Esta pesquisa foi re1Lizada dentro dos padroes' 
da TELEBRÃS e dela participaram as seguintes em 
presas:
A 
Grupo 1 - Empresas de Telecomunicações do 
Grupo Tenaszezís. ' 
Telecomunicações de são Paulo s/A ~ T13LEsP 
Telecomunicaçães do Paranã S/A - YELEPAR 
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FICHA DE DESÇRIÇAO DE CARGO \ 
. Êíšoâõo.
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Compreende atribuiçãeš cujos executantes se destinam a rea 
lizar estuda, pesquisas e trabalhos de racionalizaçao nas 
I n o u ' '° Í z atividades de_adminiatraçao geral e especifica da Empresa. 
'z 





















Pesquisar, analisar, estudar, organizar, implantar, coorde 
nar atividades referentes Õ administração de pessoal, de T 
material, financeira e orçamentária, organização e metodos 
e outros campos da administração geral.
_ 
Participar do estabelecimento de normas e procedimentos de 
administracao geral e do provimento de recursos humanos e 
materiais. ' ' 
. Participar do acompanhamento e controle do desenvolvimento 
das atividades executadas. 
Prestar assistencia ao superior hierárquico na interpreta- _ Ú c I çao das p.liticas da Empresa, planos, programas e procedi- 
mentos. '
a 
Promover a racionalizaçao de atividades. 
Elaborar planos e metodos de trabalho.
_ 
Prestar assessoramento tecnico aos diversos_Õrgdos de :Em - 
u ' ø ' ~ V, I "' presa, em assuntos de administraçao geral e especifica. 
, A . 
Estudar emitir pareceres em assuntos relacionados com seu 
campo de atitudes. -
_ 
. Executar outras atividades correlatas a criterio de seu ' 
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' Compreende atribuiçdes cujos exccutantes se destinam a operar ` 



















dl 1. Operar os centros particulares de ligaçdes da Empresa (PABX).` 
2._0perar mesas de Zigaçães locais.
‹ 





` 4. Operar mesas de ligações interurbanas para circuitos com co = 
i mutaçao atraves varias vias de tráfego. _
\ 









6. Operar transƒërencias de Zigaçdes em mesas de comutação. `* 
7. Realizar a tarifação e taxaçdo de bilhetes. 
*Z 8. Realizar coletas de dados s contagem de trdƒego. f 
9. Auxiliar a que assinantes oompletem Íigaçães locais.
O 
'10. Efetuar auxilio aos assinantes no atendimento dos serviços 
. \ especâais. ' ' 
.
' 
_ . 4 ›1 
11. Efetuar auxilio aos assinantes no atendimento dos pedidos- 
12. Realizar serviços de intercepção. id 
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FWHA DE DESCRWAO DE CARGO 







-I . oEscRaçÃo no càsco «
_ 




Í K N W 
Compreende atribuiçoes cujos detentores se destinam a executar 
serviços de instalaçao e manutençao de equipamentos de trans - 








-. nçao preventiva e 
ntiƒicando as uni 
` 
1. Executar e supervisionar as tarefas de manute 
corretiva dos equipamentos de transmissao ide 
dades defeituosas, substituindo~as. 





3. Fazer anotaçães diárias para elaboração de re 
z situaçao dos equipamentos. 
latdrios sobre a 
`. 
} 
4. Operar, reparar e testar instrumentos de exames, controles _e supervtsao. 
, . 
5. Executar e fiscalizar pequenos projetos de instalação e remaní q. jamento dos equipamentos de transmissão. ' 
q 
`; 
6. Supervisionar o plantão tecnico de estaç5es'aƒetas d sua drea. íš 
`7. Participar de equipes de alinhamento do sistema quando efetua- 
dos em sua regiao. ' - - ' - 
ios dos equipamen
z 1 , , z Desmontar, montar e agustar os diversos estag 
tos de transmissao. 
V. a. 




10. Dirigir veiculos quando necessario. 
,
` 







¡*l2. Aoionar, quando necessário, grupo motor-gerador. 
artisipar nos 5 . issao. 
i Z3. Efetuar testes dos componentes adquiridos e p 
' xames de aceitaçao dos equipamentos de transm 
\
_ 
"Z4u Informar dados para elaboração de relatorios sob serviços exe- 
~ outados, material gasto e horas trabalhadas. 
f 
l5. Requisitar s controlar os materiais necessdri os ao ƒuncionamen 
to dos equipamentos de transmissao. 
m 16. Verificar e analisar sistemas de alarme. 
* 17.
' Efetuar verificaçao de temperatura e umidade. 
V 
za. 
KK. _ e ëhefv ¬ém.e_d1LamÇ..._.u e . ee- _ lffzzzzi 




F0@¶flV QE PROCEDI@ENTQ_RARA'RECRUTAMÉNTO E SEQÉQÃQ
_ 
0 Recrutamento na TELESC se processa de duas ƒormaa: 
Recrutamento Interno e Externo. - 
/\.
I 
a. O Órgão interessado verifica junto ao DADP-, a possibilidade de Recru- 
tar eZemento(s) de outro(s) Õrgão(á) da Empresa. 
b. Se o Õrgao interessado já possui o(s) nomefs) do(a) oandit-ado(s), soZ1.'_ 
' 
cita ao DADP a possibilidade deste(s) ser(em) aproveitado(s). 
c. No caso a_ , o DADP verifica o(s) possivefleis) candidato(s), pesquisa' 
o desempenho de cada um, entra em contato com a(s) cheƒ`ia(s) respecti- 
va(s), submete a aprovação das Diretorias envolvidas. 
d. No caso 2, o DADP entra em contato com 'a`(s)cheƒia(s) respectiva(s),su_l_›_ 
mete a aprovaçao das Diretorias envolvidas.
_ 
e. Em qualquer caso, consulta-se ofs) candidato(s). 
ƒ. Faz entrevia ta
H 
Recrutamento Externo ' 
^ a. 0 Candidato procura a Empresa . 




a.2. Hd vaga -° preenche Requisiylo de Empregado. /lguarda admis~ 
são. 
` 
b. A Empresa chama o candidato - preenche Requisição de Empregado. 







a. Nível Artíz-ice e Médio 
a,1. Funçoee Adm1ImIatrat1Ivas 
. 'Teste escrito de Português, Conhecimentos Gerais e' Matemática 
. Entrevistas com os Órgãos envolvidos - DADP/DT, DADP/DR, 
Órgão interesaado
' 
. Exame Mëdi co 
‹ \ ' a. 2. Funções Eõpeczƒicaa 
. Entrevista com a chefia
_ 
. Teste prático, específico para a funçao 
. Exame Médico ~
V '\ ‹ Í ‹ b. lV1,veZ Sugeríor 
. Ewtrevieta com oe Órgãos erxvo-'Zvidos - DADP/DT, DADP/DR, Or - 
gao interessado ' 































































































































































































































































































































































































































































































































FUNCIONOGRAMA DO ORGÃO DE TREINAMENTO 
CHEFIA DA DIVISÃO 
(NOME) 
DADP / DT 




TECNICA ADM. / FINO. 
INSTALAÇÃO, REDES, PESSOAL, EATURAM., 
REOEPOIONISTA Ps, TRANSMISSÃO, 
R 
MATERIAL,Ez/NO. Hx, 
OENTRAN, ~ OOMPUTA ÇÃO, TRANSPORTE, AÇÕES, 





SEO URANÇA EMPRES, 




















Opinião do usuãrio com relação ã qualidade do serviço ofere- 
cido pela Empresa. - ' ' 
ix. Q: A Empresa realizou pesquisa de mercado neste sentido, ob - 
tendo uma resposta positiva, pois o consumidor em geral demons 
trou estar satisfeito com os serviços recebidos, tendo sido ' 
ainda considerado melhores em relação aos demais serviços de 
utilidade pública da regiaão. 
Grau de Suficiência no atendimento ao mercado
~ Os serviços sao considerados suficientes de um modo geral no 
meio urbano e insuficiente no meio rural, havendo sido reali- 
zadas pesquisas neste aspecto. 
, Q Em caso de insuƒiciencia, causas determinantes 
Apresentam-se como causas determinantes: problemas orçamentá- 
rios, falta de apoio de setores competentes, restriçoes impog 
tas pela Empresa lider do Grupo”holdingfl
~ Possibilidade de expansao ou desenvolvimento nos serviços pres 
tados.
~ 0 plano de expansao até l983, prevê o aumento de 83.000 atual~ 
mente existentes para l40.000.É€PmÍfiGÍS- 
Planos futuros com relação aos serviços 
.-. Basicamente referem-se ao desenvolvimento das telecomunicaçoes 
no meio rural. ' 
Õbices que se apresentam ã execução dos planos 
Controles orçamentários e de aplicaçoes impedem a expansao da 
Empresa por iniciativa prõpria.
~ Métodos de produçao: ideais ou poderiam ser simplificados. 
Os métodos podem ser considerados próximos do ideal, com grau 
de sofisticação elevado. . 1 E
_ 
222 
A simplificação vem ocorrendo, com auxilio prestado Empresa 
lider, visando o maior grau de automatismo possivel.
\ 
Processos produtivos delineados por operação em documentos es- 
pecificos ou ndo. 
Estao todos delineados através de normas manuais e práticas de 
serviço. 
Existência ou ndo, de tempo padrão para as operações produti - 
vas 
Sim, conforme estabelecido nas práticas de serviço. 
Existência ou näo, de estudos para racionalização dos métodos
~ de produçao. 
Existem estudos, tanto em âmbito interno, quanto por parte da 
Empresa lider.
~ Grau de-utilizaçao dos equipamentos atuais e planos de aquisi 
çao de novos equipamentos. 
Existem planos para a aquisiçao de equipamentos para os prõxi 




223 ANEXO IX ~
. 
QUESTIONÁRIO '1[IPo g 4










Qual o seu conceito individual de Treinamento? 
Qual o grau de importância que atribui a esta atividade? 
Quais dos seguintes objetivos o SISTEMA DE TREINAMENTO de sua 
Empresa tem atingido, de um modo geral: 
a) Aumento da eƒiciëncia dos empregados e redução do tempo de 
realizaçao dos trabalhos ( ) 
b) Aumento da produtividade e em decorrência redução dos cus - 
tos de produção ( ) u
~ c) Reduçao dos acidentes de trabalho ( ) . 
d) Melhor qualidade dos produtos (serviços) finais ( ) 
e) Melhor utilização de mdquinas e equipamentos ( ) 
f) Maior ƒluxo de serviços ao consumidor ( ) 
d) Maior adequação da mão de obra, em todos os niveis, ao traba 
lho ( ) 
h) Mudanças palpãveis de atitudes e comportamentos ( ) 
i) Melhor relacionamento humano na Empresa ( ) 
J) Contribuição ã auto-realização do individuo ( ) 
h) Outros - mencionar quais ( ) 
0 TREINAMENEO em sua Empresa, vem de encontro: 
a) As necessidades prioritárias do Empregado ( ) 
b) Ãs necessidades prioritárias da Organização ( ) 
c) Aos interesses de grupos ou õrgaos especificos ( ) 
A Empresa mantêm uma "Politica Geral de Treinamento”? 
Como esta Politica ê estabelecida e quem a define? 
Que especie de apoio a alta administraçao desta Empresa confere
~ ao Õrgao de Treinamento? 
Você considera a atual posiçao na estrutura organizacional, as 












0 que acha do Treinamento em Relaçoes Humanas? 
Qual a sua importância em confronto com o Treinamento especifi-
~ co ä funçao? z 
Em sua opinião que fatores motivacionais levam o Empregado a 
participar e aceitar os Treinamentos? 
Existe uma coexistência paciƒica entre o "Clima" ou "Cultura or 
ganizacional de sua Empresa e as atividades de Treinamento? 
Explique. 
Você acredita que o Treinamento seja possivel de avaliação? Em 
caso afirmativo. de que modo pode-se avalid~lo? 
a) Objetivamente ( ) c) Quantitativamente ( ) 
b) Subjetivamente ( ) d) Qualitativamente ( ) 
Como a Empresa avalia os resultados do Treinamento? 
Sugira outras maneiras de avaliar os resultados do Treinamento, 
a CURTO, MEDIO e Lowco prazos. 
Quais as implicaçoes do atual sistema de recrutamento e seleçao 
de pessoal desta Empresa, sobre as atividades de Treinamento? 
Como você correlaciona a avaliação do desempenho com o Treina - 
mento? ' 
Voce encara o Treinamento como um investimento ou despesa de pes 
soal? Justiƒique. 
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QUESTIONÃRIO TIPO s 











Qual o seu conceito individual de Treinamento? 
Qual o grau de importância que atribui a esta atividade? 
A politica geral de Treinamento adotado pela Empresa, é de seu 
conhecimento? 
Qual a sua participação (colaboração) na elaboração dos pro - 
gramas e no planejamento das atividades de Treinamento? 
O relacionamento e as comunicações de seu õrgáo (seção, divi - 
sao ou depto) com o Õrgao de Treinamento podem ser definidos ' 
como sendo: " 
ÓTIMAS ( ) BOAS ( ) DEIXAM A DESEJAR ( 
. . ~ ~ Na sua opiniao, como atual processo de Selecao de empregados 5 
dotado na Empresa, afeta todo o processo de Treinamento? 
Seus subordinados recém admitidos recebem Treinamento de inte- 
gração? Quem ê responsável por este Treinamento inicial? 
Seu pessoal conhece a Empresa e está integrado aos seus objeti 
vos? 
.~. ~ O Manual de Descriçao de Funçoes ê de conhecimento de seus su- 
bordinados? 
No seu ponto de vista, quais dos problemas abaixo evidenciam 
tipicamente uma necessidade de Treinamento:
~ 











Desempenho deficiente ( ) ' 
Turn-over elevado ( ) 
Queixas e/ou reclamaçáes dos usuários ( ) 
Baixa produtividade ( ) 
Altos indices de acidentes de trabalho ( ) 
Presença de novas máquinas e equipamentos ( ) 
Baiáo moral ( ) 
Problemas de relações humanas ( ) 
Má supervisão ( ) 













l) Novos empregados ou empregados transferidos ( ) 
m) Conflitos entre os empregados ou entre Deptos ( ) 
n) Comunicaçães deficientes ( ) 
Considera o Treinamento em relaçães humanas tão importante quan 
to o Treinamento de supervisao e o funcional? Por que? 
Ao assumir o seu atual cargo de chefia, recebeu previamente Trei 
namento em Liderança, Chefia e Relaçães Humanas?
9 
Seus subgrdinados demonstram grande interesse com relação ao 
Treinamento?
. 
0 Treinamento tem influência para a promoção do empregado? 
O empregado tem oportunidade de manifestar o seu desejo de rece 
ber Treinamento em áreas especificas? Como ƒaz?
~ Como você informa o Órgao de Treinamento das necessidades de 
Treinamento de seus subordinados? .
~ As suas solicitaçoes de Treinamento e a dos prõprios empregados 
são aceitas de um modo geral? 
Existem critérios para a escolha de empregados para Treinamen - 
to? Quais são eles?
~ Este processo de selecao tem lhe agradado, como tambem ê acei- 
to pelos empregados? Por que? 9 
Você tem observado resultados concretos (refletindo melhoria no 
desempenho) dos cursos de Treinamento oferecidos pela empresa ? 
Ou considera muitos deles desnecessários ou prõ-forma? 
Considerando a sua experiência real com seus subordinados,quais 
dos objetivos abaixo relacionados você acredita que o treinamen 
to vem atingindo: 
- ~ a) Aumento da eficiencia do empregado e reduçao do tempo de 
realização do trabalho ( ) 
b) Aumento de produtividade e em decorrência, redução dos cus - 
tos de produção ( ) 
Redução dos acidentes de trabalho ( ) 
Melhoria na qualidade dos produtos (serviços) finais _( ) 
c) 
d) 







ƒ) Maior ƒluxo de serviços ao consumidor ( J 
Melhor adequação da mão de obra ( ) g) 
h) Mudanças de atitudes e comportamentos ( ) 
i) 
J) 
Contribuição ã auto-realização do empregado ( J 
Outras ( ) - mencionar quais: 
Seus subordinados queixam-se que suas deficiências são motiva- 
das por: 4 
a) Constantes inovações ou modificações nas rotinas do traba- 
lho ( ) 
b) Falta de Treinamento ( ) 
c) Falta de instruçoes _( ) . 




Falta de experiência anterior ( ) 
Máquinas e equipamentos desconhecidos ( ) 
Outros ( ) - mencionar quais: 
Apõs o Treinamento, seus subordinados tem sido acompanhados em 
seu desempenho? Quem realiza este acompanhamento? 
Qualczintmwwlação entre o Treinamento e a Avaliação de Desem- 
penho?
À Voce encara o Treinamento como um INVESTIMENTO ou uma DESPESA 
de pessoal? Argumente. Q 




I . ANEXO X 
QUESTIONÁRIO TIPO c 










Qual o seu cpnceito individual de Treinamento? 
Existe uma Politica Geral de Treinamento, claramente definida 
pela Empresa? 
Qual o apoio que a Alta Administração confere ao Treinamento? 
a) Define e prestigia a Politica de Treinamento ( ) 
b) Promove um clima de recursos indispensáveis ã efetivação das 
diretrizes traçadas ( ) 
c) Concede ao Órgão de Treinamento autoridade compativel com 
os objetivos que se propõe alcançar '( ) 
d) Cria dispositivos que ƒacilitam o entrosamento do Órgão de 
Treinamento com as demais unidades administrativas ( ) 
e) Reconhece que o sucesso do Treinamento ë função do presti - 
gio e cooperação que lhe confere a direção da Empresa ( ) 
~ ~ Quais as atribuiçoes do Õrgao de Treinamento que dirige? 
De que modo o processo de seleção de pessoal e de avaliação de 
desempenho adotado pela Empresa, correlaciona-se com os Progra- 
mas de Treinamentos desenvolvidos? 
As atuais posição e autonomia do Orgão de Treinamento na Estru 
tura organizacional da Empresa são ideais para o pleno êxito 
de suas atribuiçães? Justiƒique. 
Como se dã o relacionamento do Õrgao de Treinamento com: 
a) A Presidência e Diretoria 
b) O Õrgao de Pessoal 
c) Demais unidades administrativas da Empresa
~ Outros Õrgaos da Empresa planejam e executam atividades de trei 
namento? Em caso afirmativo, o Órgão de Treinamento «toma conhe- 
cimento? 
Quais dos problemas abaixo evidenciam tipicamente uma àecessida 




























Alta percentagem demrepetição de trabalho ( J 
Desempenho deficiente ( ) 
Turn-over elevado ( ) 
Baixa produtividade ( ) 
Altos indices de acidentes de trabalho ( I 
Presença de novas maquinas e equipamentos ( ) 
Baixo moral ( ) A
,
~ Md supervisao ( ) 
k) Mudanças na estrutura da Organização ( ) 
Novos empregados ou empregados transferidos ( ) 
Conflitos entre pessoal ou Departamento ( ) 
Comunicações deficientes, ( ) 
Tarefas incompativeis as ƒunçães. ( ) 
Como e quando 5 feito o Planejamento dos Programas de Treina- 
mento? 0 Órgão de Treinamento tem orçamento prõprio? 
Como ë feita a determinação das necessidades de Treinamento ' 
na Empresa? Quando ê feito este levantamento? 
Quais os critérios adotados para o estabelcimento das priori- 
dades dos Programas de Treinamento? V 
Existe um tratamento especial, em se tratando de prioridades 
dado as áreas operacional, administrativa e ao próprio "Trei- 
namento de Executivos"?
› 
Quais os critérios para a escolha de empregados a serem trei- 
nados? 0 processo tem agradado aos empregados? 
~ ` Existe uma interaçao lõgica entre Treinamento e Plano de Car- 
reira? 
. Ú 
É constante a realização dos Programas de Treinamento ou são 
esporãdicos, em funçao das necessidades imediatas? 
Como são elaborados os programas e planos dos cursos de Trei~ 
namento? Quem participa da elaboração destes programas? 











O Orgão de Treinamento mantêm um registro atualizado do pessoal 
já treinado?
_ 
Existe uma pesquisa de mercado relativa aos programas de forma- 
ÇÕO 6 aP9Pf@¿ÇÕ0m@nÚ0 de mão de obra? (Cadastro de oferta) 
0 Õrgdo de Treinamento mantêm um cadastro de pessoal interno 
qualificado para ministrar cursos? Este pessoal ê efetivamente 
utilizado? Ou dã preferência a pessoal estranho ä Empresa? 
Os empregados mostram~se interessados e motivados para o Trei- 
namento? Existe um esquema motivacional antecedente aos cur - 
sos? 
Relacione, em escala de importância, as principais fontes de 
resistência ao Treinamento. 
No seu ponto de vista, que fatores motivam o empregado ao. 
Treinamento? 
Existe um tratamento distinto entre os programas de formação e 
os de desenvolvimento ou aperfeiçoamento de pessoal? 
Numere, em escala de importância, as formas de Treinamento de 
que esta Empresa se utiliza: 
/ 
' ~ a) Treinamento em serviço, com supervisao ( ) 
b) Cursos de aperfeiçoamento - promovidos pela própria .Empre- 
sa ( ) 
o) Cursos de aperfeiçoamento - promovidos por outras institui- 
~
z coes ( ) ” 




Cursos de formação - promovidos por outras instituições ( ) 
Estágios em Empresas similares ( ) 
Treinamento integrado (parte no local de trabalho e parte 
fora) ( ) 
Treinamento no Exterior (Cursos, Estágios, etc) ( ) h) 
i) Outros ~ mencionar quais ( ) 
O pessoal recém admitido recebe Treinamento de integraçao e 
especifico d função?
ZBW 











Existe uma pesquisa de mercado relativa aos programas de forma» 
ção e flP€ff2iÇ0flm€flfi0 de mão de obra? (Cadastro de oferta) 
O Orgão de Treinamento mantêm um cadastro de pessoal interno 
qualificado para ministrar cursos? Este pessoal ê efetivamente 
utilizado? Ou da preferência a pessoal estranho d Empresa? 
Os empregados mostram-se interessados e motivados para o Trei- 
namento? Existe um esquema motivacional antecedente aos cur - 
sos? 
Relacione, em escala de importância, as principais fontes de 
resistência ao Treinamento. 
No seu ponto de vista, que fatores motivam o empregado ao 
Treinamento? 
Existe um tratamento distinto entre os programas de formação e 
os de desenvolvimento ou aperfeiçoamento de pessoal? 
Numere, em escala de importância, as formas de Treinamento de 
que esta Empresa se utiliza: 
a) Treinamento em serviço, com supervisão ( ) 
b) Cursos de aperfeiçoamento - promovidos pela propria Empre~ 
sa ( ) 
Cursos de aperfeiçoamento - promovidos por outras institui- 
›\ 
c) 





Cursos de ƒormaçdo ~ promovidos pela Empresa ( ) L
v 
Cursos de formaçao - promovidos por outras instituiçoes ( ) 
Estágios em Empresas similares ( ) 
Treinamento integrado (parte no local de trabalho e parte 
fora) ( ) 
Treinamento no Exterior (Cursos, Estágios, etc) ( ) h) 
i) Outros - mencionar quais ( ) 
O pessoal recém admitido recebe Treinamento de integração e 
especifico d função? '








Treinamento, desenvolvidos pela Empresa? (Numerar conforme 
grau de utilização) 
a) Aulas expositivas ( ) d) Estudo de caso ( 
b) Seminários ( ) e) Situação simulada ( ) 
c) Instruçao Programada ( ) (ROLE PLAYING) 
ƒ) Treinamento de sensibi- 
lidade ( ) 
g) Outras ( ) 
mencionar quais
~ Como ë feita a avaliaçao dos cursos de Treinamento ministrados 
pela Empresa? 
, ~ 4 ~ Esta avaliaçao coincide com a que e feita pelas instituiçoes 
contratadas para desenvolverem programas de Treinamento? 
Além deste tipo de avaliação imediata ou a curto prazo, quais 
as outras formas de avaliação utilizadas pela Empresa para medir os resultados do Treinamento, a medio prazo? 
Existe um "FEED-BACK” do ' treinando 
O custo/beneficio (retorno) dos programwade Treinamento ë de - 
terminado? Em caso afirmativo, de que modo? 
Você considera o Treinamento como um investimento ou despesa 
de pessoal? Justificar. 
Gostaria de acrescentar mais alguma informaçao a respeito d 
assunto? 





Você foi selecionado ao acaso, através de uma tabela de né 
meros aleatõrios, para participar desta pesquisa, correspondente ' 
ao conteúdo aplicado de uma dissertação, para obtenção do grau de 
mestre em Engenharia Industrial, pela Universidade Federal de San~ 
ta Catarina. 
Acredito em sua capacidade individual e lealdade ao respon 
der as perguntas constantes do questionário em anexo. 
Você não precisa identificar-se e se tiver dúvidas com re-
~ la ao as er untas consulte sua che ia imediata. Colo ue no es a- › Q P 
ço reservado ä escolaridade, eaatamente o ano que está cursando ou 
K1. Q\ o curso completo se o concluiu. 







QUsszIoNÁRIO ¿IIP0Í I 
Dirigido a uma amostra de pessoal treinado 
DADOS INICIAIS; 1 ~ Ezaazariâadaz 
2 - Departamento: 
3 - Divisão: ' 
4 ~ Cargo ou Função atual: 
5 - NQ de Anos na atual função: 
6 - NQ de Anos na Empresa: 
7 - Outras funções que já desempenhou: 
19) TREINAMENTO para vaaë significa: ` 
a) Aumentar os seus conhecimentos gerais ( 1) 
b) Melhorar a maneira de realizar o seu trabalho ( ) . 
c) Melhorar o seu relacionamento com os colegas e superiores 
( )
_ 
d) Melhorar o seu relacionamento com os clientes da Q Empresa 
( ) (usuários) ' T 
e) Aumentar a sua produtividade ( )Í 
f) Aumentar a sua remuneração ( ) 
g) Reduzir os acidentes de trabalho ( ) 
h) Uma atividade muito importante para a sua vida profissional 
( ) 
i) Outras coisas tais como: (citar) 
29) Quando você entrou para esta Empresa, recebeu um Treinamento ini 
cial, mostrando~lhe como realizar o seu trabalho e conhecer o 
seu funcionamento e objetivos da Companhia? 
( J SIM ( ) NÃO 
39) Quais os tipos de Treinamento de que você já participou nesta em 
presa? 
a) Treinamento em serviço, com supervisao ( ) 
b) Cursos promovidos pela Empresa Í ) 
c) Cursos promovidos por outras instituiçães ( ) 
d) Estágios em outras Empresas ( ) 


















f 1 SIM ( 2 NÃO ( ) ALGUMAS VEZES 
Existem padroes de tempo normal para as operações realizadas? 
( ) SIM ( ) NÃO 
Existe um "Manual de Funç5es"? 
Í 2 SIM ( 1 NÃ0 
^ ' Voce conhece realmente este "Manual"? 
( ›) SIM ' ( ) NÃO 
Foram estabelecidos "Indices de Produtividade" para os traba ~ 
lhos e operações? 
Í ) SIM ( ) NÃO 
Existem instruçdes para a realização dos trabalhos? 
a) SIM ( ) ú) VERBAIS ( ) 
b) NÃO ( J d) ESCRITAS ( ) 
Voce tem tido oportunidade de manifestar o seu interesse' 'em 
participar de algum(s) programafs) de Treinamento?
› 
( ) SIM ( ) NÃO 
Como e a quem você manifesta seu interesse em ser Treinado? 
1 - Verbalmente ( ) 2 ~ Por Escrito ( ) 
a) Ao chefe de sua divisao ( ) c) Ao seu Diretor ( ) 
b) Ao chefe do seu Depto ( ) d) Ao Órgão de Treinamen- 
to ( ) 
Você concorda com os criterios de escolha do pessoal a ser 
treinado? Por que? 
Os cursos e outras formas de Treinamento de que você tem parti 
cipado, realmente contribuiram para a melhor realização (desem 
penho) de seu trabalho e relacionamento com seus colegas? 
Sim, contribuiram muito ( ) 
Contribuiram em parte ( ) 









.~. , .ø ~ Voce tem sido acompanhado apos a realizaçao do Treinamento? 
( ) SIM ( ) NÃO K J ALGUMAS vEzEs 
Em caso aƒirmativo, quem tem realizado este acompanhamento? 
Seu Chefe' ( ) 
Seu Supervisor ( ) 
0 Órgão de Treinamento ( ) 
Outros ( 
0 seu progresso e melhorias após Treinamento tem sido percebi 
dos por seus superiores? 
Í J SIM ( ) NÃO Í ) ALGUMAS VEZES 
Você se sente realizado e contente com o seu desempenho em 
serviço? 
( ) SIM r J ANÃO ( ) PoDIA MELHORAR 
Você acha que suas deficiências com relaçäo ao trabalho que 
realiza são motivadas porque: ` _ 
a) Seu serviço nem sempre ê o mesmo e as tarefas mudam 
muito ( ) Ô 
b) Aparecem muito frequentemente novos equipamentos, materiais 




Falta de Treinamento ( ) 
Treinamento inadequado ( ) 
Falta de instrução e/ou orientação de seu chefe ou supervi~ 




Falta de experiência anterior ( ) 
O ambiente de trabalho não permite o seu bom desempenho ( ) 
Outras causas - Citar quais: 
Em sua opiniao, o Treinamento ê uma despesa para a Empresa 
um investimento que lhe trará lucros futuros? - 
Que outras consideraçães você gostaria de fazer com relação ads 





1 piriaido a uma amostra de pessoal treinado ¬ 
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ANEXO XIV 
QUESTIONÁRIO TIPO II 




Cargo ou Funçao 
Í p W 
N9 de anos na atual funçao ~í_í_ 
N9 de anos na Empresa W _ _ 






0 que você entende por Treinamento? 
Considera o Treinamento como uma atividade importante para - a 
sua vida profissional? Justiƒique.
« 
Ao ser admitido pela Empresa, recebeu um treinamento de integra 
^4 V Q Oâ zw çao como tambem especifico a ƒunçao? 
Dentro da atual realidade da Empresa, o Treinamento vem assumin 
do o papel de uma atividade formativa ou somente de auto-desen- 
volvimento? 
Identifique os-Tipos de Treinamento de que você jd participou 
nesta Empresa: ' 
a) Treinamento em serviço, com supervisao ( ) 
b) Cursos promovidos pela Empresa ( f 
c) Cursos promovidos por outras instituiçoes ( ) 
d) Estágios em Empresas similares ( ) 
e) Estágios em outras instituiçoes ( ) 
ƒ) Treinamento integrado ( ) 
g) Especialização ou Pós-Graduação em entidade de Ensino Supe - 
rior ( ) 




Você considera adequados, os tipos de Treinamento a que foi 
gy. aúbmetido, em funçao das suas necessidades individuais? 
Em caso negativo, por que? 
Você conhece realmente o Manual de Funções? . 










a) SIM ( ) 0) VERBAIS ( ) 
b) NÃO ( ) d) ESCRITAS ( ) 
Você tem tido oportunidade de transmitir d Empresa, as suas ne 
cessidades de Treinamento? 
a) sm ( ) c) ALGUMAS VEZES ( J 
b) NÃO (J ) 
Como você informa estas necessidades d Empresa? 
Como gostaria que se desse este processo de informação? 
Os criterios adotados pela Empresa, para selecionar o pessoal 
a ser treinado tem lhe agradado? Por que? 
De um modo geral, que técnicas de ensino tem sido mais emprega 








Aulas expositivas com debates ( ) 
Seminários ( ) 
Instruçoes programadas ( ) 
Estudo de caso ( )
›~ Situaçoes simuladas (ROLE PLAYING) ( ) 
Treinamento de sensibilidade ( ) 
Outras (mencionar quais): 
Que técnicas tem sido mais eficientes? 
O Treinamento tem contribuido realmente para a melhoria de 
seu desempenho profissional e relacionamento humano para com 
seus colegas e chefia? 
Como o seu aproveitamento após o Treinamento tem sido avalia 
do? 
a) Imediatamente após cursos ( ) 
b) Algum tempo depois ( ) ` 







d) Nao tem sido avaliado ( ) 
Você mantem um FEED-BACK constante, em função do Treinamento 
que realiza, para com a Empresa? 
O seu progresso no desempenho funcional, em decorrência de 
Treinamentos recebidos, tem sido percebido por seus superio - 
res e colegas? 
Numere em escala de importância os motivos pelos quais você 
tem participado dos programas de Treinamento oferecidos pela 
Empresa: 
Você nao tem outra escolha, ê obrigado a participar ( ) a) 
b) Você acredita realmente que aquele Treinamento fará com 
que melhore o seu desempenho profissional ( ) 
c) Participando você melhora a sua formação Técnico/Profissio 
nal ( ) 
Você considera uma necessidade para a sua auto~realizaçdo 
( ) A 
e) O certificado do curso ê indispensável para o sed progres~ 
d) 
so profissional ( ) 
H
A 
ƒ) Participando você espera ser melhor remunerado na Empresa 
‹›g 
g) Outros:
A Voce tem notado que os grupos selecionados para participarem 
de um Treinamento Específico, quanto ao grau de formação indi 
vidual tem se apresentado: 
a) Bastante homogêneos ( ) 
b) 
c) Muito heterogeneos ( ) 
Mais ou menos homogêneos ( ) 
As suas deficiências com relaçao ao trabalho que realiza, sao 
motivadas por: - u 








Frequentemente surgem máquinas e equipamentos novos ( ) 
Falta de Treinamento ( ) 
Treinamento inadequado ( ) 
Falta de instrução e/ou orientação de seu chefe ( ) 
Falta de experiência anterior ( ) 
Ambiente de trabalho inadequado ao bom desempenho ( ) 
Outras causas - mencionar: '
A 
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229) Após receber Treinamento, voce tem encontrado obstáculos no 
seu ambiente de trabalho para por em prática o que adquiriu ' 
nos programas de Treinamento de que participou? 
a) *SIM ( J b) NÃO ( ) c) ALGUMAS VEZES ( ) 
239) Em caso afirmativo da resposta anterior, o que impediu (cau - 
sas) a total aplicacao dos conhecimentos adquiridos: 
a) 0 próprio ambiente de trabalho (falta de instrumentos ade- 
quadoa) ( ) 
b) O clima ou a prõpria cultura organizacional ( J 
c) Seus colegas ( ) '
V 
d) Outras causas - mencionar 
249) Você acredita que o Treinamento deva ser uma atividade conti- 
nüa, fazendo parte das atividades normais da Empresa? Justiƒi 
que.
u 
259) Em sua opiniao o TREINAMENTO constitui-se em INVESTIMENTO ou 
Despesa de pessoal para a Empresa? Por que? 






FORMULÁRIO DE LISTAGEM DE PROBLEMAS 
cARAcTERIz4çÃo D0 PRQBLEMA 
MINISTRA Trvo)





FORM/LÃR1'0 DE LISTAGEM Dos DEZ WOBLEMAS PRIORITÃRIOS 
N? DE ORDEM ESPECIFICAÇÃO DO 
DO PROBLEMA PROBLEMA 
f SUGESTÕES PARA O TREINAMENTO 
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TABELA DE PRI ORI TA ÇÃO 
* NUMERO no Í Í _ Ay - Êgfgofs 
' 
1 
Í TOTAL DE czzzâssrfir- 






, _. ._ ,
\ 
4 _ _ 













MODELO DE UM PLANO ESPECÍFICO DE TREINAMENTO
› 
2143 
PIANO DE TREINAMENTO DE PESSOAL 
Denohinação e Partici-DO ‹ . 
O O 
f - Pf¿'P@QUí3É* Tipo de treinamen nçdaplano pcmtes Nivel lí Especie Eá¿â8nece8Ba__!\ to .__ 
` 
Í §[1 S A \ C] Ee integraçao upar' `E] Form. E] Eh serviço 
fg Médio 
~ C1 W» Ú Estágio 
gi] Pr¿már. 











































































































































































































ORSCRICÃO E ANÃpIsE OE CARGO 
CARACTERISTICAS GERAIS OO CARGO 
- IOENTIFIÇACÃO OO CARGO 
Nome do Cargo: 
Descrição sucinta do cargo: 
NP de Cargos idênticos: 





Identidade do(s) analista{s) 
Identidade das pessoas consultadas 
Identidade das pessoas observadas 
Data da realização da análise 
Data de revisão da analise. ~ 
fãO
24-^ 
§ITuAçÃo bo CARÇQ No QRGANOGRAMQ 
ÇAMINHO P@QflQCIONAL 
Cargos que preparam para o cargo estudado: 
Promoções possíveis a partir do cargo. 
Jfx
Mutaçães possíveis.a partir do cargo. 
3 - RELAÇÕES DE TRABALHO





- Outros serviços 
- Assessoria 




______`__ _ «M-› .z-.~....,..wl›‹›..>«›z.‹‹..-.›¢›-..›.«..‹.- - .. .. . «»›‹w~~ -
- Pessoal de outras empresas. 
4 ~ PLANO DO LOCAL DE TRABALHO 
ESCALA:
1 
__ v .. .... ›-¬..
- coNDIçõEs AMBIENTAIS 




1 '¬ Esforços Fmsicos 
Condições de Visão
_ANEXO XXI 
MODELO DE UMÀ FICHA CADASTRAL DE INSTRUTOR DE TREINAMENTO 
FICHA CADASTRAL DE INSTRUTOR DE TREINAMENTO 
Número da Ficha 2 n Foto (ZX2)
~ Identiƒicaçao Pessoal: 
Nome: 
Luta de Nascimento: 
Estado Civil: 







Lata de Admissão: 
INSTRUTOR EXTERNO 
À , ~ Agencia ou Instituiçao: 
Especialidade: 
Formação Escolar: 







Participação cano Instrutor em Treinamentos realizados pela Empresa 
Programas Periodo de Realização
25 
.MWXO XXII 
MODELO DE UMA FICHA CADASTRAL DO EMPREGADO TREINADO É 
FICHA CADASTRAL DO EMPREGADO TREINADO 
1 - Número da Ficha 2 _ Fato (gx 
2)Wã 
3 - Identificação Pessoal 
Nome: 
Data de Nascimento: 
Estado Civil: 
Eesidëncia: 
4 - Identificação Funcional 




Cargos Anteriores (na Empresa): 
Experiência Profissional:
~ 




6 ~ Treinamentos recebidos anterionnente ã Admissão 
01I&.€›Jl\>\~¡ 





~ ` Entidadeã Í 
7 _w`~ 7 
Tipo de treinamento VLocal 
_ 
Periodo Duracao Executora \Obcezvaiao 












6 ._ .___ _ _, -_ 4. 1 _ - 








FICIIA C/H)AS'I'RAL DE ENTIDADES QUE PHOHOVEM O THFÍIIIAHEIITO 
Ficha de Controle da Treinamentos Ezrternon 
En tzfciadc l*rom‹nora:_ 
_ _ _ 
E.'ndzzmço:__ ___ _ _Fom› _ _ 
1. Natureza do Treinamento 
7'-z`¡›o.' _ _ _ _ _ _ _ ›..z kz
‹ 
M N Obje Evo (ou auuuzzíal : ' ñ ' 





Local. de inacmlção: __ N N 
llonãrio e prazo: 
7 
_ _ _ N K! 
hà (A Preço e condLç5‹zs de pagamento: ' 
7
_
M 'A Processo de seleção de candidatols: " ' 
› J. Funmfionamanto 
(nl Ml Período : 
_ _ _ 
Ga . !\9 Dias da acmamz: _ _ _ Í _ 
(ol Qd Ilorãrio: 
_ Í _ Í 
S” ~‹x Total de reumzoes: __ 
(M Ch Local das rew'zi5ee'.7 
' " ' 'v 
, \ 
4. 7'ëc›xica da Ensina
_ 
IA N Mëtodo e›m1Ino: _ da 
Material da ermino: V- 
H 7 7 
'À 59 
Tipos da avaliação ae resultadosfr _ _ *__A F” 




5. Resumo do P'rogr‹Êma 
8. Brava Currículo dofal Praƒeanorhsa) 
7. Auditoria (") B Avaliação
› 
f . 
(') 0 r‹:ú¡›(mxãv.zI. pelo 7'r‹21`mmúnt.o daufmrí incluir no mtviro de sum: atividndcu periõdican 
ao cha.-nudrm "v£õ1'ta:z da audi tm-ía" as rlivcraau agrÊn‹:ia.^. ou cúnfmoc da Lminarncnto, ' 
opoz¬(.z‹n-idade cm qua pmcm'am intairm-na df! ido›:a1'dz'1ri.: da direçao rifrnnnn an tabclcai - 
das mnntofi, da .rc(›uLaç50 e qualidadn do.-1 pn:1ƒ`cuaorcs que minúltram oe trc1Ína›1:.:nt0s, 
, .. , ,\ - 
c‹vn‹i1çz'›c~o ƒímcne do local. dz: ƒ`u›xcLo›mz›×:›xLo dao nnanouu nan. 
~,~*_€*i_» ... .~. -..._..‹ _.
a~
P 
2.5 2
c
\
|
